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Förord 
Denna magisteruppsats är författad under vårterminen 2009 vid Lunds Universitet, Campus 
Helsingborg vid institutionen för Service Management. Under hela vår utbildningstid har vi 
läst och fått nya kunskaper inom flera olika ämnen. Ett ämne som vi lärt oss mer om och anser 
vara viktigt i dagens Sverige är Ledning av mångfald, eller på engelska Diversity 
Management. Detta är också en av anledningarna till att vi ville fördjupa oss inom detta 
kunskapsfält genom vår magisteruppsats. Då alla tre gruppmedlemmar går inriktning Hotel & 
Restaurant Management har vi också inriktat vårt val av respondenter mot denna bransch. Vi 
vill rikta ett stort tack till alla dessa, ingen nämnd och ingen glömd, för att ni med er tid och 
öppna bemötande försett oss med värdefull information. Dessutom vill vi rikta ett stort tack 
till våra handledare Christer Eldh och Pia Valentin Rehncrona för råd och vägledning i vårt 
arbete. 
 
 
Helsingborg  
26 maj 2009 
 
 
Sofia Ekenberg Maria Löhr Karolin Skoug 
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Sammanfattning 
Titel:  Mångfaldsarbete – en strategi i organisationen? 
Författare:  Sofia Ekenberg, Maria Löhr, Karolin Skoug.  
Handledare: Christer Eldh, Pia Valentin Rehncrona.  
Nyckelord: Mångfald, strategi, ledarskap, organisationsstruktur, Human 
resource management, organisationskultur, okunskap.  
 
Problem: Vi har genom våra studier kunnat se en tendens att mångfa ld ofta betraktas som 
något opåtagligt som det inte finns något direkt klart mål med eller någon ansvarig för. 
Mångfald är också något som måste konkurrera med andra delar och områden i en 
verksamhet. Vi vill belysa den avsaknad av diskussion i litteraturen som behandlar huruvida 
mångfaldsarbetet i en organisation kan ses som en strategi, som vilken annan strategi som 
helst i en organisation. 
 
Syfte: Att undersöka huruvida mångfaldsarbetet kan ses som en strategi i organisationer. Med 
detta vill vi se om mångfaldsarbetet kan implementeras som en strategi i företaget och vilka 
påverkansfaktorer som finns vid arbetet med detta.  
 
Frågeställningar: På vilket sätt påverkar ledningen och organisationsstrukturen arbetet med 
mångfald? Vilken roll spelar Human resource management i arbetet med mångfald? Hur 
påverkar organisationskulturen arbetet med mångfald?  
 
Metod: Vi har använt oss av kvalitativa intervjuer för att samla in vårt empiriska material. 
Respondenterna är verksamma inom hotell- och restaurangbranschen samt en representant för 
Svenska företag. Totalt har vi varit i kontakt med elva personer genom möte, e-mail och 
telefon. 
 
Slutsatser: I uppsatsen kommer vi fram till att mångfald kan och bör implementeras som en 
strategi i företag för att göra mångfaldsarbetet mer konkret. Det är dock viktigt att 
uppmärksamma betydelsen av hur ledarskapet, strukturerna, HRM samt organisationskultur 
påverkar och ibland utgör hinder för arbetet. Dessutom kommer vi fram till att okunskap om 
mångfald är en viktig faktor som påverkar mångfaldsarbetet.  
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1. Inledning  
 
Att ge en förklaring av eller att definiera begreppet mångfald är inte enkelt. En av våra 
respondenter beskrev vid vår intervju begreppet på följande sätt; 
 
Mångfald för mig är en skön blandning av allting, kvinnor, män, svenskar, invandrare, 
olika sexuell läggning, unga och gamla.
1
 
 
Våra studier visar att denna uppfattning delas av många men också att mångfald innebär 
mycket mer än så. Av denna anledning vill vi genom avsnittet som följer ge läsaren en 
introduktion av vilka olika aspekter begreppet kan ses utifrån för att skapa en förståelse för 
vad mångfald innebär.  
 
 
De flesta som ska försöka besvara frågan vad mångfald egentligen är tänker förmodligen 
främst på etnicitet och nationell tillhörighet. Vi har vid insamlandet av teori och empiri samt 
vid granskning av tidigare forskning inom det vetenskapliga fältet Diversity Management2 
kunnat märka tendenser att det läggs stort fokus vid just etnisk mångfald. Men vad kan 
mångfald mer handla om? För att få en första inblick i vad begreppet innefattar här i Sverige 
idag vill vi lyfta fram Riksdagens definition som lyder; ”Mångfald innebär att människors lika 
värde respekteras – detta oavsett ålder, kön, könsöverskridande identitet, sexuell läggning, 
trosuppfattning, funktionshinder eller etnicitet”.3 Helg och Vakoufari, framställer mångfald 
som en mosaik av olika bakgrunder med hänsyn till bland annat religion, etnisk tillhörighet, 
ålder, kön, sexuell läggning, funktionshinder och värderingar. 4 Westin menar att 
mångfaldsbegreppet är oklart, att de flesta människor har svårt att identifiera vad mångfald 
betyder för dem och hur mångfald påverkar dem.5 Mlekov och Widell beskriver hur mångfald 
kan delas in i två dimensioner, nämligen primära och sekundära. Den primära dimensionen 
beskriver egenskaper som är svåra eller omöjliga att förändra såsom kön, ålder, etnicitet, 
fysisk förmåga och sexuell läggning. De mer föränderliga mångfaldsaspekterna religion, 
civilstånd och kommunikationssätt benämns som sekundära dimensionen och dessa 
                                                 
1
 Intervju Leveransrestaurangen.  
2
 På svenska; Ledning av mångfald.  
3
 Förvaltningen, Sveriges Riksdag. 
4
 Helg, Åsa. & Vakoufari, Marthe. (2001). Mångfald som verksamhetsstrategi: en modell för mångfaldsarbete. 
Trelleborg: Berlings Skogs AB. s.10 
5
 Westin, Charles. (2001). Mångfald som vision och praktik . Trelleborg: Berlings Skog AB. s. 12-13 
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egenskaper ändras och utvecklas genom livet beroende på de nya erfarenheter vi får. 6 Dessa 
beskrivningar av framstående forskare i ämnet mångfald är intressanta för vår studie dels 
därför att de ger en nyanserad bild av begreppet för att öka förståelsen och dels därför att de 
representerar svensk forskning och det är företag här i Sverige vi undersöker. Dessutom vill vi 
komplettera dessa uppfattningar med vad en utländsk forskare menar om begreppet för att få 
ett vidgat perspektiv. Harris menar att definitionen av mångfald har förändrats under åren. I 
början innebar mångfald olika raser och att få färgade människor in på arbetsmarknade n. 
Detta öppnade dörren för mångfald inom ålder, kön, sexuell läggning och sexuella uttryck. 
Idag innebär mångfald även olika kulturer, arbetssätt, kommunikationssätt och 
utbildningsbakgrund.7  
 
Den första januari 2009 trädde en ny diskrimineringslag i kraft i Sverige som ska motverka 
diskriminering på grund av kön, könsöverskridande identitet eller uttryck, etnisk tillhörighet, 
religion eller annan trosuppfattning, funktionshinder, sexuell läggning samt ålder. 8 Prasad, 
Pringle och Konrad framhäver hur det i Skandinavien arbetats mycket med att få in kvinnor 
på arbetsplatsen, bland annat genom lagstiftningar. De hävdar också att arbetet inte kommit 
alls lika långt då det handlar om till exempel etnicitet och ras. 9 Denna åsikt är viktig att lyfta 
fram då den visar hur olika långt vi kommit i Sverige då det gäller synen på olika aspekter av 
mångfald. Samtidigt visar det också att vi är medvetna om att det finns en skillnad på hur det 
ses på olika sorters mångfald trots att vi i arbetet kommer att betrakta dem på samma grunder. 
Dessutom är vi medvetna om den problematik som fortfarande finns i Sverige med 
ojämställdhet mellan män och kvinnor på bland annat arbetsplatsen. Vi vill också än en gång 
poängtera vår medvetenhet om att det finns olika aspekter av mångfald trots att vårt arbete till 
stor del fokuserar på etnicitet. Detta på grund av, som vi också nämnde tidigare, att det är den 
etniska mångfalden som gärna lyfts fram i olika sammanhang.  
 
Vad finns det då för anledning för en organisation att arbeta med mångfald? Lagstiftningen 
från den 1 januari anser vi visar trender mot att organisationer måste verka för att förebygga 
diskriminering inom olika områden och av olika grupper av människor. Förutom det faktum 
                                                 
6
 Mlekov, Katarina. & Widell, Gill. (2003). Hur möter vi mångfalden på arbetsplatsen? Lund: Studentlitteratur. 
s. 9 
7
 Harris, Wendy. (2007). Finding your place in the world. Black Enterprise, Vol. 38, nr. 4. s. 64, 66. s. 64, 66.  
8
 Diskrimineringsfrågor, Regeringskansliet 
9
 Prasad, Pushkala. Pringle, Judith. K. & Konrad, Alison. M. (2006). Examin ing the Contours of Workplace 
Diversity: Concepts, Contexts and Challenges. I Konrad, Alison. M. et al. (red.) Handbook of Workplace 
Diversity. s. 1-22. London: Thousand Oaks, New Delhi, SAGE Publicat ions. s.3 
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att lagen måste följas så kan det finnas olika anledningar till varför ett företag börjar arbeta 
med mångfaldsfrågor. Det kan till exempel också handla om att företaget ser ekonomisk 
vinning med hänsyn till identifiering av nya målgrupper bland kunderna genom personalen 
eller så kan det handla om den goda saken, att man känner att man bidrar med något till 
samhället genom att arbeta med olika människor. Med denna introduktion har vi visat vad 
begreppet kan innebära samt gett en kortfattad beskrivning av varför det kan vara intressant 
för ett företag att arbeta med mångfald. Detta ligger till grund för vår kommande 
problemformulering.  
 
1.1 Problemformulering  
Diskussionerna är många om hur mångfald ska definieras och det finns en mängd olika 
böcker som bland annat beskriver de steg en organisation måste vara observant på i sitt 
mångfaldsarbete. Men oavsett hur mångfald definieras, hur arbetet med det utförs eller vilka 
avsikter som ligger bakom så påverkar arbetet med och attityderna till mångfald på ett eller 
annat sätt organisationen, precis som det faktum att organisationen på olika sätt påverkar 
mångfaldsarbetet. Vi har genom våra studier kunnat se en tendens att mångfa ld ofta betraktas 
som något opåtagligt som det inte finns något direkt klart mål med eller någon ansvarig för  
inom organisationen. Mångfald är också något som måste konkurrera med andra delar och 
områden i en verksamhet. Som en av våra respondenter nämnde;  
 
Jag tror inte att man kan lägga på företag att de ska jobba med det för de har väldigt 
mycket annat att göra också. De ska se till att det finns jobb och det ena med det andra, så 
man kan inte göra så mycket pålagor. Men om man får företagaren att inse att de kan få en 
konkurrensfördel...
10
 
 
Genom dessa insikter väcks frågan på vilket sätt man kan se mångfaldsarbetet för att 
konkretisera det mer. Vi vill med de kunskaper vi fått belysa den avsaknad av diskussion i 
litteraturen som behandlar huruvida mångfaldsarbetet kan ses som en strategi, som vilken 
annan strategi som helst i en organisation. Utformandet av en strategi i en organisation 
handlar bland annat om att sätta upp mål samt om att ge en beskrivning av hur dessa mål ska 
nås. Strategier är ofta stora och övergripande och bygger på gemensamma mål för hela 
organisationen. Alla företag måste ha en strategi som pekar ut riktningen för verksamheten för 
att på ett konkret sätt göra klart för alla vad det är företaget vill uppnå. Men oavsett vilken 
                                                 
10
 Telefon intervju, representanten för Svenska företag 
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strategi man har finns det olika faktorer som på ett eller annat sätt påverkar utförandet. Detta 
leder oss till frågan vad det då är som påverkar arbetet med mångfald i organisationerna? Vi 
har kunnat identifiera två begrepp som ofta lyfts fram och som sticker ut lite tydligare i 
diskussionen om vad som påverkar mångfaldsarbetet, nämligen ledarskapet och 
organisationskulturen. Ledarskapet framhävs inom många olika fält som en viktig del i 
organisationerna. Morrison, Oladunjoye och Rose beskriver hur det är ledningens 
värdesättande och övertygelse av mångfald som speglas i medarbetarnas dagliga handlingar.11 
Vidare beskriver Mlekov och Widell att organisationskultur är ett intressant begrepp att lyfta 
fram eftersom en kultur som kännetecknas av att likhetstryck automatiskt utesluter personer 
med andra perspektiv beroende på att de till exempel kan ha olika förståelse och 
värderingar.12 Alvesson och Svenningsson definierar organisationskultur som svårt att få 
grepp om och menar att det i analysen av organisationskultur fokuseras på levda erfarenheter, 
människor och relationer och inte så mycket på system och strukturer. 13 Denna insikt gör det 
intressant att också se närmre på huruvida de strukturella förutsättningarna som finns inom en 
organisation, till exempel hur beslutsfattandet ser ut och vilken påverkan detta kan ha på 
arbetet. Dessutom nämns Human resource management, hädanefter kallat HRM, som en 
bidragande faktor för att ett lyckat arbete med mångfald ska kunna genomföras. Kossek, 
Lobel och Brown pekar på hur HRM är intressant att beakta vid förmedlandet av kunskaper 
om mångfald i en organisation.14 Detta gör också HRM till en väsentlig faktor att undersöka.  
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
11
 Morrison, James. L, Oladunjoye, G.Tit i. & Rose, Dale. (2008). Effects of Gender of Executive Leadership in 
Management Upon Perceptions Related to Enhancing Workforce Diversity. Journal of American Academy of 
Business Vol. 13, n r. 1. s. 79-85. s. 79 
12
 Mlekov. & W idell. (2003). s. 49 
13
 Alvesson, Mats. & Svenningsson, Stefan. (2008). Förändringsarbete i organisationer – om att utveckla 
företagskulturer. Malmö: Författarna och Liber AB. s.56 
14
 Kossek, Ellen. Ernst. Lobel, Sharon. A. & Brown, Jennifer. (2006). Human Resource Strategies to Manage 
Workforce Diversity – Examining The Business Case. I: Konrad. Alison. M. et al. (red.) Handbook of Workplace 
Diversity. s. 53-74. London: Thousand Oaks, New Delhi, SAGE Publications. s. 63  
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1.2 Syfte och frågeställningar  
Ovanstående resonemang leder oss fram till vårt syfte med uppsatsen vilket är att undersöka 
huruvida mångfaldsarbetet kan ses som en strategi i organisationer. Med detta vill vi se om 
mångfaldsarbetet kan implementeras som en strategi i företaget och vilka påverkansfaktorer 
som finns vid arbetet med detta. Syftet kommer att undersökas med hjälp av följande 
frågeställningar;  
 
 På vilket sätt påverkar ledningen och organisationsstrukturen arbetet med mångfald?  
 Vilken roll spelar HRM i arbetet med mångfald?  
 Hur påverkar organisationskulturen arbetet med mångfald?  
 
1.3 Avgränsningar 
Det finns omfattande studier av både ledarskap, HRM, olika strukturer och 
organisationskultur. Vi ämnar inte göra någon djupare fo rskning kring begreppen utan 
kommer i arbetet att lyfta fram ett par intressanta aspekter från tidigare forskning och från 
teorier som vi anser vara av relevans för vår uppsats. Här vill vi också nämna att vi genom 
arbetet kommer att använda begreppen företagskultur och organisationskultur synonymt. 
Vidare kommer vi dessutom att lyfta fram vad det empiriska materialet visat inom 
ovanstående områden då vi med detta vill bidra till utökad kunskap inom områdena och visa 
hur de olika resonemangen kan knytas an till mångfald.  
 
1.4 Disposition 
I följande kapitel presenteras den teoretiska referensramen och tidigare forskning som vi 
kommer att utgå från i vår uppsats. Därefter beskriver vi vårt tillvägagångssätt vid 
insamlandet av vårt empiriska material och hur det har behandlats under arbetets gång. När 
detta är presenterat kommer vi att analysera vårt empiriska material med hjälp av teorin och 
den tidigare forskningen för att kunna besvara vårt syfte och frågeställningar. Därefter går vi 
igenom våra slutsatser av analysen och vidare in på en diskussion där vi diskuterar 
slutsatserna i ett större sammanhang. Slutligen summerar vi uppsatsen för att därefter 
reflektera över arbetsprocessen och ge förslag till fortsatt forskning.  
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2. Teoretisk referensram och tidigare forskning 
 
I detta kapitel går vi igenom den teoretiska referensram som vi kommer att arbeta utifrån 
samt presenterar tidigare forskning som är relevant för vår uppsats. Vi kommer i teorin och 
den tidigare forskningen att granska vilka mekanismer som påverkar arbetet med mångfald. 
 
2.1 Teoretisk referensram  
Anthony och Govindarajan beskriver hur organisationer kan utforma och införliva strategier 
användbara för att planera och kontrollera organisationens prestationer. Deras teori beskriver 
de mekanismer som styr arbetet med hur en strategi implementeras och består av ledningens 
styrning, organisationens strukturer, HRM samt kultur.15 Vi vill med hjälp av denna teori 
skapa en förståelse för hur olika mekanismer påverkar en organisations arbete med mångfald. 
För att utveckla vidare insikt i de olika mekanismerna kommer vi också att komplettera 
Anthony och Govindarajans teori med vad andra forskare tillskriver delarna. Vi kommer 
bland annat att lyfta fram Grönroos då vi anser att hans teori om servicekultur, servicestrategi 
och ledarskapets betydelse har många intressanta vinklingar som kan överföras på 
mångfaldsaspekten. 
       
                                                 
15
 Anthony, Robert. N. & Govindarajan, Vijay. (2007). Management Control Systems. Twelfth Edit ion. Boston: 
McGraw-Hill/Erwin. s. 8  
Prestation 
Ledningens  
styrning 
Organisations- 
struktur 
Kultur 
HRM 
Figur 1:1 Framework for Strategy Implementation. 
(Efter Anthony & Govindarajan. (2007). s. 8)  
Mekanismer som styr implementeringen 
Strategi 
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2.1.1 Strategi 
Anthony och Govindarajan menar att utformandet av en strategi är en process i vilken målen 
för organisationen bestäms samt på vilket sätt dessa mål ska uppnås. Strategier är stora planer 
och de beskriver i vilken riktning ledningen vill att organisationen ska röra sig. 16 Grönroos 
menar att strategier baseras på den omfattning och inriktning som uppgiften innebär och 
redogör för hur en strategi kan utformas för att utveckla en serviceinriktad organisation, det 
vill säga genom en servicestrategi.17 Vidare beskriver Grönroos hur en servicestrategi kräver 
att organisationen präglas av en servicekultur där alla i företaget, från ledningen till övrig 
personal, engageras och där denna serviceinriktning måste vara det dominerande i företaget. 
Lyckas företaget få en servicekultur bidrar denna till att gästerna upplever en högre 
servicekvalitet. Servicekvaliteten innebär bland annat hur personalen engagerar sig för att 
göra kunderna nöjda och hittar lösningar när något gått fel. Dessa gester från personalen leder 
till en bättre lönsamhet för företaget då kunderna blir nöjdare. 18 Processen kan sammanfattas i 
bilden nedan; 
 
 
 
 
 
 
 
Vi har valt att lyfta fram denna teori om hur serviceinriktning och servicekvalitet skapar 
lönsamhet då modellen också kan användas för att belysa hur ett företag kan arbeta med 
mångfald. Det sätt som Grönroos lyfter fram service på vill vi lyfta fram mångfald och detta 
är något vi kommer till senare i arbetet.  
 
 
                                                 
16
 Anthony. & Govindarajan. (2007). s. 9 
17
 Grönroos, Christian. (2002). Service Management och marknadsföring – En CRM ansats. Malmö: Liber AB. 
s. 400 
18
 Grönroos. (2002). s. 397-398 
Serviceinriktning 
Servicekvalitet Lönsamhet 
Figur 1:2 Serv iceinriktningens effekter.  
(Efter Grönroos (2002). s. 398) 
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2.1.2 Ledningens styrning  
Anthony och Govindarajan beskriver hur ledningen inom en organisation kan arbeta för att 
influera medarbetarna att arbeta med de strategier som utformats. Detta involverar en del 
olika aktiviteter som måste beaktas. Bland annat bör ledningen påverka medarbetarna att 
ändra sitt beteende, de måste kommunicera information och de måste koordinera aktiviteter 
inom olika avdelningar i organisationen. Ledningens styrning innebär också interaktion 
mellan individer för att kunna uppnå en överensstämmelse mellan individernas målsättningar 
och organisationens övergripande mål.19 Grönroos beskriver vikten av att chefspersonalen 
agerar stödjande, inspirerande och i samklang med sina medarbetare för att serviceinriktade 
värderingar ska kunna förmedlas. Han hävdar också att inflytandet från ledningen är av största 
vikt då vissa värderingar och attityder ska spridas bland personalen. 20 Ledarskapet innebär 
alltså en stark påverkan på både personalen och hur arbetet sköts inom företaget.  
 
2.1.3 Organisationsstruktur 
Organisationsstrukturen definierar olika roller, ansvarsfördelning och relationer inom 
företaget som styr beslutsfattandet. Det kan till exempel handla om hur ledningen ser ut och 
vilka olika beslutsvägar det finns inom organisationen. 21 Grönroos lyfter fram hur man genom 
företagets struktur skapar organisatoriska förutsättningar. Han beskriver hur en prestation 
kräver samverkan mellan olika avdelningar vilket utgör den formella strukturen, men också i 
den informella strukturen i vilken medarbetares attityder har påverkan.22 Detta visar vilka 
strukturer inom en organisation som kan komma att påverka mångfaldsarbetet på olika sätt. 
Vi kan genom detta också se ett samband mellan strukturerna inom ett företag och ledningens 
påverkan på strukturerna. Detta gör att vi i analysen av teorin och empirin kommer betrakta 
organisationsstruktur och ledningsperspektivet samtidigt. 
 
 
 
                                                 
19
 Anthony. & Govindarajan. (2007). s. 7 
20
 Grönroos. (2002). s. 402 
21
 Anthony. & Govindarajan. (2007). s. 8, 22 
22 Grönroos. (2002). s. 401 
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2.1.4 Human resource management  
“Human resource management is the selection, training, evaluation, promotion and 
termination of employees so as to develop the knowledge and skills required to execute 
organizational strategy.”23 Detta är Anthony och Govindarajans definition av HRM och denna 
definition beskriver vilka delar HRM består av. Detta är intressant att lyfta fram för vår 
uppsats då det också visar vad inom HRM som är av vikt då det talas om mångfald.  
 
2.1.5 Kultur  
Anthony och Govindarajan menar att kulturen utgör den viktigaste interna faktorn i en 
organisation för influerandet av individernas beteende. Ett företags kultur är vanligtvis 
oförändrad i flera år, saker utförs på ett visst sätt utan att någon egentligen kommer ihåg 
varför, det är bara så det är. Anthony och Govindarajan menar också att organisationskulturen 
är starkt influerad av toppledningen och i viss grad också mellancheferna samt att 
organisationskulturen definieras av gemensamma värderingar, attityder och normer inom 
organisationen.24 Detta är något som även Grönroos menar;  
 
Företagskultur kan definieras som ett mönster av gemensamma värderingar och 
föreställningar som ger medlemmarna i en organisation mening, och förser dem med regler 
för beteendet i den organisationen.
25
 
 
Prasad och Prasad redogör för hur kultur inom en organisation kan beskrivas utifrån två 
perspektiv som står i inbördes förhållande till varandra. Dessa är det synliga som består av 
bland annat ritualer, bruk och berättelser och det osynliga som värderingar, ideologier och 
antaganden om verkligheten. Dessa två aspekter arbetar tillsammans för att skapa mening.26 
Denna förklaring av kultur är av relevans eftersom den skiljer på osynlig och synlig kultur 
vilket är något som varken Anthony och Govindarajan eller Grönroos identifierar.   
 
 
 
                                                 
23
 Anthony. & Govindarajan. (2007). s. 8 
24
 Anthony. & Govindarajan. (2007). s. 100 
25 Grönroos. (2002). s. 393 
26
 Prasad, Anshuman. & Prasad, Pushkala. (2007). Mix, Flux and Flows: The Globalization of Culture and its 
Implications for Management and Organizat ions. Journal of Global Business Issues. Vol. 1, nr. 2. s. 11-20 s. 12 
14 
 
Nu har vi gått igenom den teoretiska referensram som vi kommer att utgå ifrån när vi tolkar 
vårt empiriska material. Vi har beskrivit synen på strategi och de mekanismer som påverkar 
strategiarbetet nämligen organisationsstruktur, ledningens styrning, HRM samt 
organisationskultur. Vidare kommer vi i det avsnitt som följer att lyfta fram en del aspekter 
från tidigare forskning som är av relevans för vår uppsats och som kompletterar vår teoretiska 
referensram. De delar vi kommer att lyfta fram är ledarskapet, HRM samt organisationskultur. 
 
2.2 Tidigare forskning  
2.2.1 Ledarskapets betydelse för mångfald 
Många av de böcker som skrivits inom området ledarskap handlar om skapandet av den goda 
organisationen eller det goda ledarskapet. Det investeras stora summor dagligen bland 
företagen i utbildningar och utvecklingsprogram, ämnet har hög status och prestige eftersom 
det handlar om makt, pengar och styrning i konkurrensen. Lahdenperä menar att ofta grundar 
sig olika modeller om ledarskapet på föreställningen om ”den rationella och effektiva 
människan, den perfekta och genomplanerade organisationen samt de underordnade som är 
lätta att leda.”27 Detta ses som det västerländska ledarskapet där känslor, etniska kulturer och 
symbolik har en mindre betydelse.28 Denhardt och Denhardt däremot jämför ledarskap med 
konst, musik och dans. De menar att känslor har stor betydelse i arbetet och beskriver hur 
ledaren kan arbeta med att sprida energi inom organisationen och skapa en rytm i samspelet 
mellan människor.29 Alvesson beskriver vidare hur en ledares förmågor innebär att ha 
inflytande över sina underordnade för att nå önskvärda mål. 30 Detta vidareutvecklar också 
Ahltorp då hon skiljer på begreppen chef och ledare och menar att en ledare växer fram i 
relation med medarbetarna.31 Ovanstående resonemang från tidigare forskning skapar 
diskussioner om huruvida ledarskapet vid mångfaldsarbete kan betraktas som vetenskap eller 
som något där känslor och samspel har betydelse samt hur en ledare måste agera för att kunna 
hantera mångfaldsfrågor på bästa sätt. 
                                                 
27
 Lahdenperä, Pirjo. (2008). Interkulturellt ledarskap – förändring i mångfald. Lund: Studentlitteratur. s. 19 
28
 Lahdenperä. (2008). s. 18-19 
29
 Denhardt, Robert. B. & Denhardt, Janet. Vinzant. (2008). Konsten att leda – en fråga om timing, rytm och 
kommunikation. Lund: Studentlitteratur. s. 18, 47-50 
30
 Alvesson, Mats. (2001). Organisationskultur och ledning. Malmö: Liber Ekonomi. s. 156 
31
 Ahltorp, Birgitta. (1998). Rollmedvetet ledarskap. Malmö: Liber AB. s. 31-33 
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2.2.2 Human resource management  
HRM har de senaste tjugofem åren blivit ett strategiskt intressant område till följd av att 
arbetsgivare börjat se sina anställda som tillgångar och resurser för företaget. Teoretiska 
grunder stödjer det faktum att ett företags humankapital är nyckelfaktorer för prestationer 
samt för att nå fördelar gentemot konkurrenter.32 Detta vidareutvecklar Stone då han beskriver 
vad HRM bör innefatta, nämligen allt som har med organisationens mänskliga resurser att 
göra. Detta innebär allt från förvärv, utveckling, underhåll till avgång och att de aktiviteter 
som påverkar dessa olika processer bildar kärnan av HRM. Aktiviteterna utgörs bland annat 
av human resource planning, där man går igenom personalsammansättningen för att 
identifiera vilka resurser som finns och behövs, och human resource developement vilket 
innebär utveckling och utbildning av medarbetarna. 33 Dessa aktiviteter anser vi vara mest 
centrala för vår uppsats och ger en vidare förståelse för arbetet med HRM och vad det 
innebär.  
 
Inom HRM-forskningen beskriver Kossek, Lobel och Brown hur det finns ett behov av fler 
strategier som rör mångfald. De redogör också för hur företag som arbetar aktivt med 
personalutveckling och HRM-strukturer har en större andel kvinnor och minoriteter i 
ledarskapspositioner. Bedömningen av detta är att det finns ett positivt samband mellan HR-
fältet och mångfald på arbetsplatsen. Kossek, Lobel och Brown pekar också på att många 
mångfaldsprogram i USA bara är ytliga och förskönande och menar att det krävs mer 
forskning som lyfter fram den ekonomiska vinning mångfald kan ge. Ytterligare ett problem 
är att fältet mångfald konkurrerar med många andra väsentliga HR-frågor.34 Då det är genom 
HRM som medarbetarnas intresse tas tillvara och då medarbetarna och deras olikheter 
betraktas som en viktig resurs anser vi det viktigt att diskutera denna faktor även då det 
handlar om mångfaldsarbete.   
 
 
                                                 
32
 Fernandez-Alles, Mariluz. & Ramos-Rodríguez, Antonio. (2009). Intellectual structure of human resources 
management research: A bib liometric analysis of the journal Human Resource Management. Journal of the 
American Society for Information Science and Technology. Vol. 60, nr. 1. s. 161-175. s. 161-162  
33
 Stone, Raymond. J. (2005). Human resource management. Milton: Wiley. s. 10-12 
34
 Kossek. Lobel. & Brown. (2006). s. 61-69 
16 
 
2.2.3 Organisationskultur  
Enligt Bang finns det inte någon sann definition av organisationskultur, den kan innebära på 
vilket sätt man utför något men också de verklighetsuppfattningar, värderingar och normer 
som gäller inom en given grupp.35 Mlekov och Widell hävdar att alla organisationer är 
kulturer där väl inlärda normer och värderingar styr medarbetarnas beteenden.36 
Företagskulturen kan i och med detta synsätt utgöra ett hinder för mångfaldsarbetet. Detta är 
intressant att lyfta fram då vi undersöker vilken påverkan organisationskulturen har på 
mångfaldsarbetet. Kandola och Fullerton talar också om hur organisationskulturen kan hindra 
mångfaldsarbetet genom vad som anses som accepterat beteende och attityder i 
organisationen37 vilket också bekräftar Mlekov och Widells tankegångar. Helg och Vakoufari 
berättar att för att skapa en inkluderande organisation så måste organisationsstrukturerna och 
processerna inom verksamheten förändras.38 Alvesson och Svenningsson menar också att 
företagskultur är svårt att få grepp om.39 Vidare anser de att människors sätt att agera inte bara 
är effekter av överordnade organisatoriska kulturer och strukturer.40 Detta skulle i så fall 
innebära att kulturen inte utgör ett hinder för mångfaldsarbete och denna insikt talar emot 
ovanstående forskares resonemang och öppnar upp en diskussion om företagskulturen som ett 
hinder eller ej. 
 
För att gå vidare med mångfaldsaspekten så menar Kandola och Fullerton också att en kultur 
som främjar mångfald innebär en öppen och tillitsfull omgivning samt en öppen 
kommunikation och ett informationsflöde genom hela organisationen, på alla nivåer. 41 Randel 
och Early beskriver hur det i många mångfaldsorienterade organisationer utvecklats en kultur 
som bygger på respekt för varandra och varandras olikheter. De menar vidare att det i dessa 
organisationer kan utvecklas en spärr i utbytet av information mellan med lemmarna i 
arbetsgruppen på grund av en allt för stark respekt för varandras olikheter. 42 Dessa två 
resonemang kompletterar varandra då en stor respekt kan leda till att positiva sidor av 
mångfaldsarbetet hämmas. Det är därför viktigt att man på ett respektfullt sätt fortfarande kan 
                                                 
35
 Bang, Henning. (1999). Organisationskultur. Lund: Studentlitteratur. s. 21-23 
36
 Mlekov. & W idell. (2003). s. 51 
37
 Kandola, Rajvinder. & Fullerton, Johanna. (1998). Diversity in Action : Managing the Mosaic. London: 
Institute of Personnel and Development. s. 78-79 
38
 Helg. & Vakoufari. (2001). s.11 
39
 Alvesson. & Svenningsson. (2008). s. 56 
40
 Alvesson. & Svenningsson. (2008). s. 197 
41
 Kandola. & Fullerton. (1998).  s. 157 
42
 Randel, Amy. E. & Early P. Christopher. (2009). Organizational Culture and Similarity Among Team    
Members´ Salience of Mult iple Diversity Characteristics. Journal of Applied Social Psychology. Vol. 39, nr. 4. s. 
804-833. s. 809  
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kommunicera allt inom organisationen. Detta är intressant för vår studie då vi har kunnat se 
en tendens i hur våra fallföretag uppfattar just respekt och kommunikation mellan 
medarbetarna i organisationen.  
 
I detta avsnitt har vi gått igenom en del av den tidigare forskning som finns inom områdena 
ledarskap, HRM samt organisationskultur och knutit dessa begrepp till mångfald. Vi kommer 
nu att gå vidare in på den metod vi använt oss av för insamlandet av vårt empiriska material.  
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3. Metod 
 
I detta kapitel kommer vi att beskriva val av metod för insamlandet av vårt empiriska 
material, hur vi har gått tillväga för att samla in materialet samt att förklara hur vi har 
arbetat med det under skapandet av uppsatsen.  
 
3.1 Empiriinsamling genom intervju 
Intervjuer är en vanligt förekommande metod enligt Bryman och syftet med metoden är att få 
respondenten att berätta om de attityder, normer, åsikter och värderingar som han/hon har.43 
Vidare menar Kvale att vid kvalitativa intervjuer kan intervjupersonerna dela med sig av sina 
erfarenheter från sitt arbete och berätta om detta med sina egna ord.44 Då vi läst in oss på 
området mångfald och gått igenom tidigare forskning och teorier för att kunna identifiera ett 
område som vi ansåg vara i behov av ytterligare forskning började vi diskutera vilka metoder 
som vi ansåg kunde vara lämpliga för att kunna erhålla den kunskap vi var intresserade av. Vi 
ansåg att kvalitativa intervjuer var lämpligt och kom fram till att ett antal intervjuer med 
personer i ledande ställning från servicebranschen som kunde tänkas ha mer eller mindre 
insikt i området mångfald skulle vara intressant. Detta för att de skulle kunna berätta om sina 
åsikter och erfarenheter av dels mångfald och dels de mekanismer som påverkar arbetet.  
 
3.2 Val av intervjupersoner  
Kvale menar att intervjupersoner kan väljas ut efter kriterier som till exempel tillgänglighet.45 
Detta kallar Bryman för ett bekvämlighetsurval och det är detta urval vi använt oss av. 
Personerna väljs medvetet ut, men är de inte tillgängliga blir de inte heller intervjuade.  
Nackdelen med denna metod är att det är svårt att kunna generalisera resultatet eftersom 
urvalet inte garanterar att resultatet är representativt för alla grupper. 46 Vi har upplevt denna 
nackdel som ett dilemma i vår uppsats då de respondenter vi har haft kontakt med har utgjort 
en relativt homogen grupp bestående av enbart kvinnor. Detta är något vi kommer att 
återkomma till senare i detta kapitel. Vidare så har vi stött på en svårighet i att få tag på 
                                                 
43
 Bryman, Alan. (2006). Samhällsvetenskapliga metoder. Malmö: Liber AB. s. 122-123 
44
 Kvale, Steinar. (1997). Den kvalitativa forskningsintervjun. Lund: Studentlitteratur. s. 70 
45
 Kvale. (1997). s. 210 
46
 Bryman. (2006). s. 114-115 
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personer som är villiga att intervjuas. Vi skickade ut tjugoen förfrågningar via e-mail till olika 
företag och tio av dessa ledde till vidare kontakt med totalt elva olika personer. Två 
förfrågningar kom tillbaka med det ärliga svaret att det inte jobbades så pass aktivt med 
mångfald inom företaget att det fanns något de kunde framföra i ämnet. Våra egna 
reflektioner av detta resultat är att mångfaldsarbete fortfarande är ett så pass känsligt ämne för 
en del företag i Sverige och att okunskapen är stor så att man undviker att ställa upp på en 
intervju. Detta har vi också kunnat se tendenser till vid våra intervjuer, att en del av våra 
respondenter vid vissa tillfällen haft svårt att veta hur de ska benämna någon med exempelvis 
funktionshinder eller annan etnicitet. Vi vill dock poängtera att vi är medvetna om 
möjligheten att gensvaret från verksamheterna skulle kunna ha blivit detsamma oavsett vilken 
forskningsfråga vi hade haft.  
 
Vi har utfört sju intervjuer där vi träffat respondenterna, en telefonintervju samt fått frågor 
besvarade via e-mail från två håll. De personer vi haft kontakt med har innehaft olika 
ansvarsbefattningar i verksamheter inom hotell- och restaurangbranschen.  
 
3.3 Intervjuernas genomförande 
Innan intervjuerna genomfördes kom vi fram till att semistrukturerade intervjuer var det mest 
lämpliga intervjuformatet att använda sig av under intervjuerna. Den semistrukturerade 
intervjun är enligt Bryman karaktäriserad av att intervjuaren har en intervjuguide där specifika 
teman ska avhandlas under intervjun med frågor som stöd. Frågorna behöver dock inte ställas 
i en viss ordning och frågor kan tillkomma under själva intervjun. Detta gör att 
intervjupersonen kan utforma svaren på sitt eget sätt. Dessutom är det ett flexibelt sätt att 
intervjua på vilket gör att respondenten till viss del själv kan avgöra vad som är viktigt att få 
framföra till intervjuarna.47 Då vi ville att respondenterna skulle kunna dela med sig av vad de 
ansåg vara viktigt i sitt arbete med mångfald och vilka uppfattningar de hade tyckte vi att 
semistrukturerade intervjuer passade bäst. Detta gjorde att de intervjuade kunde gå djupare in 
på vad de ansåg vara viktigt. Samtidigt gav detta oss också möjlighet att utveckla 
intervjuguiden till nästkommande intervju med perspektiv vi inte tidigare sett. Trots detta var 
det ju specifik kunskap vi ville åt så frågorna var utformade efter den kunskap vi ville få tag 
på. Kvale använder metaforen malmletaren då han beskriver hur kunskapen finns i den 
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intervjuades sinne och grävs fram av malmletaren genom att låta den intervjuade berätta om 
sina erfarenheter.48   
 
Intervjuerna genomfördes på respondenternas arbetsplatser. Enligt Trost är det viktigt att den 
intervjuade känner sig trygg på platsen men även att den ska vara lugn och ostörd.49 Trots att 
en arbetsplats kan vara stressig och full av störmoment valde vi att genomföra intervjuerna på 
respondenternas arbetsplatser. Vi ville med detta underlätta för de intervjuade samt ge dem en 
trygghetskänsla. En av intervjuerna genomfördes dessutom med två respondenter närvarande. 
Detta därför att restaurangchefen var nytillträdd och ville ha stöd av en representant från HR-
avdelningen under intervjun. Att ha flera personer närvarande vid en intervju är enligt Trost 
oftast komplicerat. Tystlåtna människor talar inte så mycket och andra tar lätt över hela 
intervjun.50 Vi anser dock att även denna intervju gick bra då vi i största möjliga mån såg till 
att båda fick ge sitt svar på varje fråga.  
 
Vi har vidare också utfört en intervju över telefon, då det inte fanns någon möjlighet för ett 
möte. Trost menar att intervjuer genomförda över telefon inte är ett bra val vid de tillfällen 
forskaren är ute efter mer ingående och djupare svar. 51 Detta upplevde vi då svaren blev 
mycket korta och det var svårt att få respondenten att tala fritt. Vi ansåg dock att intervjun 
borde genomföras då den skulle kunna ge värdefull information som vi inte skulle kunna få på 
något annat sätt. Dessutom så har vi fått frågor besvarade via e-mail då det på grund av 
avstånd och tidsbrist hos respondenterna inte funnits möjlighet att träffas för intervju. Även de 
svar vi fick via e-mail blev mycket korta vilket gjort det svårare för oss att använda detta 
material. Alla intervjuerna genomfördes mellan den 8 april 2009 och den 4 maj 2009 och 
intervjuerna varade mellan cirka 30 och 60 minuter.  
 
Vidare har gruppmedlemmarnas närvaro varierat vid de olika intervjutillfällena. När det har 
varit möjligt så har vi alla tre medverkat men vi har vid vissa tillfällen på grund a v avstånd 
valt att dela på oss. Vid tre intervjuer har vi varit alla samlade, vid en intervju har vi varit två 
och så har alla i gruppen genomfört en intervju var på egen hand. Enligt Trost finns det både 
för- och nackdelar med att vara flera intervjuare. Intervjuarna kan få stöd av varandra och 
hjälpas åt att ställa följdfrågor vilket kan ge en större informationsmängd än om det bara var 
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en som intervjuade. Samtidigt kan den intervjuade få ett maktunderläge om det är flera 
intervjuare och därmed känna sig underlägsen.52 Vår upplevelse är att det är en större fördel 
att vara mer än en som intervjuar då vi kunnat komplettera varandra på ett bra sätt. Vi har inte 
heller vid de tillfällen då vi varit alla tre upplevt att respondenterna hamnat i underläge. Detta 
kan dock bero på att de respondenter vi intervjuat har haft lång erfarenhet i branschen och de 
har haft någon form av ledarposition vilket gjort dem vana att hantera olika situationer.  
 
3.4 Utskrift 
Vid intervjuerna använde vi oss av en bandspelare för att spela in samtalen så att vi kunde 
koncentrera oss på att lyssna på respondenten och ställa frågor. Bryman menar att det kan 
vara ett distraheringsmoment att föra anteckningar när intervjuaren samtidigt måste 
uppmärksamma möjliga följdfrågor och påpeka inkonsekvens hos intervjupersonen.53 
Såtillvida att respondenterna accepterade att svaren spelades in, vilket de alla också gjorde, 
ville vi därför spela in hela intervjun för att kunna få med all information. Att inte anteckna 
svaren var en risk vi tog om inspelningen skulle misslyckas, men vi ansåg att denna risk var 
mycket liten och värd att ta.  
 
Efter intervjuerna transkriberade vi dem så fort som möjligt medan vi fortfarande hade allt 
färskt i minnet. Kvale nämner att det inte finns något standardsvar på  hur utskrifterna av en 
intervju ska utföras, om till exempel intervjuuttalandena ska återges ordagrant inklusive alla 
upprepningar eller om vissa delar ska sammanfattas. Allt beror på avsikterna med utskriften.54 
Då våra avsikter inte varit att göra en textanalys av hur respondenterna gav sina svar så har vi 
i vissa fall valt att sammanfatta intervjusvaren och ta bort sådant vi funnit irrelevant. Detta 
innebär att de citat vi använder oss av i analysen är något omarbetade men inte till den grad 
att det påverkar respondenternas åsikter eller vad de ville förmedla. Kvale menar att om 
utskriften av en intervju ska användas för att ge ett allmänt intryck av intervjupersonernas 
åsikter kan det vara på sin plats med omformuleringar och koncentrering av uttalandena.55 
 
För att dessutom lyfta fram respondenternas svar om mångfaldsarbete och inte låta läsaren 
distraheras av det företag som respondenterna representerar har vi valt att använda fiktiva 
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namn på företagen. Vi anser inte att det är av relevans för uppsatsen vilka företag vi använt 
oss av utan det är den kunskap som respondenterna besitter som är av vikt. Detta är vårt val 
och inget uttalat önskemål från någon av respondenterna.  
 
3.5 Användning av empiri 
Till skillnad mot kvantitativa undersökningar så finns det ingen direkt mall över hur en analys 
av det insamlade kvalitativa materialet ska göras och det sker automatiskt tolkningar och 
analyser redan vid insamlandet av materialet.56 Då vi menar att ämnet mångfald kan vara ett 
känsligt ämne i vissa sammanhang har vi vid vår analys av empirin varit uppmärksamma på 
att respondenterna kan vilja försköna sina svar för att framstå som ett företag med bra och 
fungerande mångfaldsarbete. Thurén skriver att en källa måste vara oberoende för att man ska  
kunna förlita sig till den. Att källan ska vara oberoende innebär att den intervjuade inte står 
under någon annans påverkande. Man ska därför ifrågasätta den intervjuades svar om man 
misstänker ett beroendeskap, men det finns ingen anledning att alltid avfärda all 
information.57 Att våra respondenter kan vilja försköna svaret för att de vill att företaget ska 
framstå i god dager anser vi vara ett sorts beroende. Därför har vi också varit kritiska när vi 
analyserat intervjuerna. Vidare så görs verifiering av det insamlade materialet genom att 
granska intervjuresultatets reliabilitet och validitet. Reliabiliteten och validiteten i en 
undersökning innebär hur trovärdig forskningen är och om undersökningen verkligen har 
undersökt det problem som var menat att undersökas. 58 Vi har i analysen av det empiriska 
materialet ställt de olika respondenternas svar mot varandra för att låta svaren komplettera 
varandra. Dessutom har vi också dragit paralleller mellan empirin och de teorier vi valt att 
använda oss av samt till tidigare forskning inom området mångfaldsarbete för verifiering av 
materialet. Reliabiliteten handlar om forskningsresultatets beskaffenhet, konsistens och 
innebär hur tillförlitig en mätning är.59 Vi utförde intervjuerna utan att respondenterna hade 
fått ta del av frågorna innan. Detta gjorde att de inte hade tid att förbereda några svar vilket vi 
fick uppfattningen av att respondenterna svarade sanningsenligt på frågorna. Vi tror vidare att 
på grund av att mångfald är ett aktuellt ämne så kan detta ha gjort att respondenterna lyft fram 
begreppet som något viktigare och större än vad de kanske anser, detta på grund av att de fått 
uppfattningen av att vi som intervjuare tycker att det är en mycket viktig fråga. Detta kan göra 
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att vårt empiriska material kan ha fått en övervägande positiv inställning till mångfald och 
sakna kritisk förhållningssätt till ämnet. Vi har därför varit kritiska till den information som 
respondenterna har delgivit oss och också försökt ta till oss de negativa sidorna av 
mångfaldsarbete. Trots detta har vi fått intrycket av att respondenterna sanningsenligt lyft 
fram sina åsikter, både positiva och negativa.  
 
Under några av intervjuerna märkte vi att några av respondenterna inte visste så mycket om 
en del av de begrepp vi frågade om och detta ledde till att vi fick omformulera frågorna så att 
de då blev av något ledande karaktär. Kvale beskriver hur ett av de problem som finns vid 
intervjuer är just ledande frågor då de kan uppmuntra till ett visst svar. 60 Denna vinkling var 
dock något vi var tvungna att göra för att vid vissa tillfällen göra det klarare för 
respondenterna vad vi menade och vi har också haft detta i åtanke vid bearbetningen av 
materialet. Detta menar vi kan ha påverkat även validiteten, det vill säga huruvida 
intervjuerna undersöker det de var ämnade att undersöka.61 Trots detta anser vi att vi har fått 
svar på det vi ämnade undersöka.  
 
Övriga faktorer som kan ha påverkat empirin är det faktum att våra respondenter alla har varit 
kvinnor med svenskt ursprung vilket vi också är i vår grupp. Att det endast är kvinnor som har 
blivit intervjuade tror vi kan bero på att det finns en majoritet kvinnor på mellanchefsposition 
inom servicebranschen och inom HR-avdelningar. Vi tror också att om någon i gruppen hade 
varit en man så skulle svaren ha skiljt sig något. Thomsson menar att då man vet om den 
andres könstillhörighet skapar man antaganden om personen angående hur den ser ut, är 
intresserad av och uppför sig. När två likkönade intervjuar och intervjuas tenderar det att 
finnas ett likhetssökande som inte uppstår när den ena är kvinna och den andra är en man.62 
De svar vi har fått anser vi därför vara ärligare än om någon av oss varit en man, då 
respondenterna till viss del kan identifiera sig med oss och därmed känna sig lite tryggare när 
de svarar på frågorna.  
 
Bryman menar att kvalitativa forskningsresultat inte kan generaliseras till populationer. 
Generalisering i sådana forskningsformer är inte möjligt då urvalet inte är representativt för 
hela populationen. Därför ska man istället generalisera till teori då det är ”kvaliteten på de 
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teoretiska slutsatser som formuleras på grundval av kvalitativa data som är det viktiga vid 
bedömningen av generaliserbarheten.”63 Eftersom våra respondenter endast har varit kvinnor 
med svenskt ursprung kan vårt resultat inte generaliseras till populationer. Däremot anser vi 
att vårt användande av teorier och tidigare forskning tillsammans med empirin gör att 
resultatet kan generaliseras till andra branscher än bara hotell- och restaurangbranschen. 
 
Vi har nu berättat hur vi gått tillväga när vi samlade in vårt empiriska material genom 
semistrukturerade intervjuer och diskuterat huruvida uppgifterna är tillförlitliga. I nästa 
kapitel kommer vi att analysera vårt empiriska material med hjälp av den teori och tidigare 
forskning som vi presenterade tidigare. Detta för att besvara vårt syfte och frågeställningar.  
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4. Analys 
 
I detta avsnitt kommer vi att analysera det empiriska material vi samlat in med utgångspunkt i 
den teoretiska referensram samt i den tidigare forskningen vi beskrivit. Vi vill i detta avsnitt 
undersöka huruvida mångfaldsarbetet kan ses ur ett strategiperspektiv vilket också var vårt 
syfte med uppsatsen. Dessutom går vi igenom de mekanismer som påverkar strategiarbete för 
att se om de kan överföras på mångfaldsarbetet. Vi kommer att följa det upplägg vi hade i 
teoriavsnittet vilket innebär att vi börjar analysera mångfald som strategi. Detta följs av 
ledarskapets betydelse för mångfald.  Därefter går vi in på HRM för att avsluta med en 
analys av organisationskultur och vilken påverkan denna har.  
 
4.1 Mångfald som strategi 
Som vi nämnde i inledningen av teoriavsnittet så menar Anthony och Govindarajan att en 
strategi handlar om den process där målen för ett företag bestäms samt hur dessa mål ska 
uppnås. Genom strategierna beskriver ledningen sen hur de vill att organisationen ska 
arbeta.64 Respondenten från Nöjespalatset berättar om hur de i många år arbetat med 
mångfaldsfrågor och hur de i arbetet med detta hela tiden har haft målsättningen och 
grundfilosofin att alla ska vara välkomna att arbeta och besöka dem, oavsett till exempel 
vilken etnicitet eller sexuell läggning de har. Hon lyfter också fram de positiva aspekter som 
mångfald kan medföra, bland annat ett bredare perspektiv inom olika områden, ökad respekt 
och förståelse för varandra samt vikten av att kunna möta en mångfaldig publik i dagens 
konkurrens. Respondenten berättar vidare att deras mer aktiva arbete med mångfald 
påbörjades genom en arbetsgrupp med representanter från alla avdelningar i orga nisationen. I 
denna grupp arbetades det fram en policy för mångfald. Därefter samlades all personal för en 
workshop där alla som ville fick komma till tals och framföra sina synpunkter på mångfald 
och på policyn. Detta resulterade i den policy Nöjespalatset arbetar efter idag.65 Vår 
respondent på Kedjerestaurangen berättar om hur hon tror att det är viktigt att ha en 
mångfaldspolicy som signalerar att mångfald finns på företagets agenda för att kunna 
identifiera målsättningar till exempel vid rekrytering av personal till ledarpositioner.66 
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Respondenterna på Varuhusrestaurangen berättar också om hur de arbetar med en 
övergripande strategi gällande mångfald, dels globalt och dels inom Sverige samt hur varje 
Varuhusrestaurang aktivt arbetar med klara mål som ska uppfyllas.67 Detta resonemang visar 
hur mångfald kan ses som en strategi inom ett företag i den bemärkelsen att det bland annat 
kan sättas upp målsättningar för mångfaldsarbetet.  
 
För att få ytterligare en infallsvinkel på huruvida mångfald kan betraktas som en strategi i en 
organisation kommer vi att ta hjälp av Grönroos beskrivning av servicestrategi vilken vi också 
gick igenom i avsnittet om strategi i teoridelen. Grönroos beskriver hur företagets inriktning 
internt bör berika det klimat som råder inom företaget och externt bör inriktningen leda till 
god upplevd kvalitet för gästerna samt stärka relationerna till gästerna vilket också leder till 
ökad lönsamhet.68 Respondenten på Västkusthotellet berättar att de på hennes företag ser hur 
olika sorters människor har olika saker att bidra med. Bland annat så koncentrerar de sig vid 
rekrytering av personal på vad den sökande har för kapacitet och inte på var den kommer 
ifrån. Detta har lett till att hotellet idag bland annat har en bred språklig kompetens som de 
använder sig av för att göra gästerna nöjdare. Har en receptionist svårt att göra sig förstådd på 
engelska finns personal som kanske kan tala med gästen på ett annat språk. Att det finns 
personal som kan kommunicera med gästerna på deras språk menar respondenten att gästerna 
uppskattar.69 På samma sätt berättar respondenten på Nöjespalatset att de också har möjlighet 
att genom sin breda språkliga kompetens bland annat skriva offerter eller konferensskyltar på 
gästernas eget språk. Detta menar respondenten gör att gästerna känner sig mer välkomna och 
accepterade där.70  
 
I figuren nedan har vi implementerat exemplet från Västkusthotellet och Nöjespalatset i 
Grönroos servicestrategi. Mångfaldsinriktningen innebär en inriktning på verksamheten där 
det fokuseras på vilka kvaliteter medarbetarna har och hur de genom sina olikheter kan bidra 
till verksamheten. Detta leder oss till mångfaldskvalitet som innebär att personalen kan ge 
gästerna bättre service vilket gör att gästerna blir mer nöjda och detta bidrar till ökad 
lönsamhet. Denna i sin tur medverkar till att personalen blir mer motiverade till att fortsätta 
arbeta med och utveckla företagets mångfaldsinriktning. 
 
                                                 
67
 Intervju Varuhusrestaurangen 
68
 Grönroos. (2002). s. 397-398 
69
 Intervju Västkusthotellet 
70
 Intervju Nöjespalatset 
27 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Med detta avsnitt har vi lyft fram exempel på hur mångfaldsarbete kan ses som en strategi för 
företaget. Nu kommer vi att gå vidare in på de mekanismer som påverkar strategiarbetet och 
hur de dessa kan överföras på mångfaldsarbete. Vi kommer att inleda med ledarskapet som 
mekanism och dess betydelse för mångfaldsarbete. Som vi nämnde tidigare så kommer även 
strukturen att behandlas i detta avsnitt.  
 
4.2 Ledarskapets betydelse för mångfalden 
Ekvall menar att ledarskap är en social process där en person påverkar bland annat beteenden, 
attityder och känslor hos andra personer. Att leda förklaras ofta som att visa vägen mot ett 
bestämt mål. Ekvall menar också att ledaren förutom att peka ut målet också måste få 
acceptans och trovärdighet, medarbetarna måste motiveras att följa ledarens väg. 71 Detta 
styrker Anthony och Govindarajans åsikt som vi nämnde tidigare om vilken roll ledarskapet 
spelar för att nå de målsättningar som formuleras i strategiarbetet. 72 Samtliga intervjupersoner 
i vår undersökning betonar hur viktigt ledarskapet är i arbetet med mångfald och att det på ett 
eller annat sätt måste finnas ett verkligt stöd och engagemang hos ledningen, annars blir 
arbetet fruktlöst.  
 
”If you don’t value diversity, you can’t manage it.”73  Detta menar Sessa som anser att för att 
kunna leda mångfald på ett effektivt och resultatrikt sätt måste organisationen värdesätta 
mångfald, det måste finnas olikheter bland människorna inom organisationen och ledningen 
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måste anpassa organisationen efter de förhållanden som råder. 74 Sessa får medhåll av 
respondenten på Kedjerestaurangen som anser att ledarskap är avgörande för 
mångfaldsarbetet, hon menar att om ledaren har en negativ inställning till mångfald så 
kommer det inte heller in några människor med olikheter i organisationen. 75 Respondenten på 
Västkusthotellet menar att ledarskapet är av stor betydelse för mångfaldsarbetet men att det 
främst är personerna med mest personalansvar som ska ansvara för och va ra engagerade i 
detta. Hon menar att en högt uppsatt direktör som inte har något personalansvar inte spelar 
någon roll då han inte direkt arbetar med någon personal.76 Morrison, Oladunjoye och Rose 
hävdar däremot att det är den högsta ledningen som sätter standarden som medarbetarna ska 
följa, det är ledningens värdesättande och övertygelse av mångfald som speglas i 
medarbetarnas dagliga handlingar.77 Vid intervjun med Företagsrestaurangen lyftes följande 
resonemang i frågan om ansvar för arbetet fram;  
 
…hade inte våra chefer drivit  frågorna och varit intresserade så hade vi på 
personalavdelningen som jobbar med det på pappret kunnat skrika oss blåa i ansiktet men 
det hade inte hänt någonting. Man måste ju ha det engagemanget bland cheferna för 
annars så förflyttar vi inte de här frågorna.
78
 
 
Respondenterna och forskarna ovan är överens om att ledarskap är en avgörande faktor för 
mångfaldsarbetet inom företag men det finns dock en viss oenighet mellan några av 
respondenterna om på vilken nivå engagemanget måste finnas. Vi vill också med detta 
framhäva Grönroos mening som vi också nämnt tidigare att ledningens inflytande är av största 
vikt då värderingar och attityder ska spridas bland medarbetarna.79 Respondenten på 
Nöjespalatset menar också att ledaren måste vara det goda föredömet och visa vägen i arbetet 
och lyfta upp frågorna på agendan; 
  
Som ledare måste du ”walk the talk”, så är det ju. Du kan inte säga en sak och sen, nej men 
jag menade det här, det går inte utan självklart måste du stå för det. Och tro på det själv 
givetvis.
80
 
 
Detta citat bekräftar Grönroos resonemang om ledningens inflytande. Respondenten på 
Nöjespalatset berättar att en drivkraft i deras arbete har varit ägaren som är väldigt engagerad 
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och insatt i arbetet.81 Respondenten på Västkusthotellet identifierar, trots sin åsikt om ”den 
högt uppsatte direktören”, att den nuvarande hotellchefen haft mest betydelse för hotellets 
mångfaldsarbete. Respondenten beskriver hur hotellchefen haft en uppväxt präglad av många 
kulturer och att hon som person har ett starkt engagemang i människor. Hon menar också att 
hotellchefen har förändrat atmosfären och att hon är en inspiration då hon alltid ser till 
personen och dennes kapacitet.82 Med denna sista beskrivning av hotellchefen på 
Västkusthotellet vill vi också dra paralleller till Denhardt och Denhardts beskrivning av hur 
ledarskapet kan ses som konst där känslor och samspel har betydelse. 83  
 
För att gå djupare in på ledarskapets betydelse vill vi visa hur Ahltorp skiljer mellan 
begreppen ”chef” och ”ledare”. Hon menar att dessa begrepp oftast används som en 
benämning på samma position men som i verkligheten har två olika innebörder. Medan chef 
är en position i organisationen, en roll som utnämns av överordnade, är ledarskap något som 
växer fram i relation till medarbetarna. En chef är med automatik ingen ledare, legitimitet 
kommer från de ledda och en ledare behöver inte heller vara en person med en 
chefsposition.84 Detta menar även respondenten på Västkusthotellet som säger; 
 
Att vara chef är en sak, och vara ledare är en annan. Alla vill vara chefer men bara få kan 
vara ledare. Man måste ju kunna leda folket för att få dem dit man vill. Man måste ha mål, 
och försöka få alla att förstå målen. En bra ledare får ju sin personal dit den vill utan att de 
själva vet om att de gör det. Man behöver inte tjata utan man får alla till att nå upp till det 
målet man hade tänkt.
85
 
 
Respondenten har identifierat de skillnader som Ahltorp påvisar, detta vill även vi lyfta fram i 
mångfaldsarbetet där det inte handlar om att styra sina medarbetare utan vara i samspel med 
dem och vara uppmärksam på de kompetenser som finns. Alvesson menar att e n ledares 
förmåga även innebär att denne har ett inflytande över sina underordnade så att de 
underordnades tankar om vad som är önskvärt kan förändras. Detta gör ledaren genom att 
skapa en annan atmosfär i organisationen samt skapa bilder och förväntningar som leder till 
önskvärda mål.86 Detta gör att vi i resonemanget om mångfald och ledarskap sluter oss till 
Denhardt och Denhardts syn på ledaren som den som skapar en rytm i samspelet mellan 
människor istället för till Lahdenperäs syn där ledaren betraktas som den effektiva människan 
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med den genomplanerade organisationen som vi gick igenom i den tidigare forskningen.  Vi 
vill också genom detta lyfta fram vad några av våra respondenter menar angående att 
mångfaldsarbetet inte enbart är ledarens ansvar. Respondenten på Nöjespalatset menar att det 
är viktigt att dra ner arbetet på lägre nivåer exempelvis genom att ha ambassadörer ute i olika 
avdelningar.87 Detta är också något en av respondenterna på Varuhusrestaurangen bekräftar 
då hon menar att mångfaldsarbete bör vara allas ansvar trots att det är högsta ledningen som 
måste sanktionera arbetet.88 Detta resonemang visar också vikten av att ha en ledare som 
pekar ut vägen i samspel med sina medarbetare.  
 
Vi har lyft fram en del av de aspekter där respondenterna varit insatta i området mångfald. För 
att få ett vidgat perspektiv på betydelsen av ledarskapet för mångfald vill vi nu gå igenom ett 
perspektiv där respondenten inte varit lika insatt i mångfaldsarbetet. Respondenten på 
Företagsrestaurangen Två har aldrig hört talas om någon diskussion om ämnet mångfald inom 
företaget.89 Vid kontakten med respondenten på Företagsrestaurangernas huvudkontor 
beskrevs hur mångfaldsarbetet måste genomsyra företaget och att arbetet måste ske inom hela 
organisationen. Respondenten på huvudkontoret uppgav också att det inom organisationen 
finns mångfaldsmål samt ett kapitel om mångfald i personalhandboken. 90 Vi har identifierat 
en brist i kommunikationen mellan huvudkontoret och Företagsrestaurangen Två vilket kan 
härledas till Grönroos resonemang om hur företagets struktur skapar organisatoriska 
förutsättningar. Grönroos menar att om organisationens struktur inte medger att de anställda 
arbetar på ett visst vis kan de inte heller utveckla de värderingar som hör till arbetet. 91 Detta 
styrks också av Anthony och Govindarajans som lyfter fram vikten av att koordinera 
aktiviteter mellan olika delar i organisationen för en överensstämmelse mellan medarbetarnas 
målsättningar och organisationens övergripande mål. 92 Vidare berättar respondenten på 
Företagsrestaurangen Två att initiativet till att arbeta med mångfald måste komma uppifrån 
för att bli övergripande och samordnat. Med detta vill vi belysa Ekvalls åsikt som vi nämnde 
tidigare hur en av ledarens uppgifter är att peka ut målet och motivera medarbetarna att arbeta 
för att nå dit.93 Genom detta exempel kan vi dra paralleller till hur strukturen påverkar 
genomförandet av arbetet med mångfald genom brister i bland annat kommunikationen.  
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Vi har nu gått igenom hur ledarskapet påverkar arbetet med mångfald samt vilka aspekter av 
ledarskapet som bör lyftas fram. Dessutom har vi exemplifierat hur strukturerna kan påverka 
mångfaldsarbetet. Vidare går vi nu in på HRM som mekanism för implementeringen av 
mångfald som strategi.  
 
 
4.3 Human resource management 
Fernandez-Alles och Ramos-Rodríguez, som vi tidigare nämnt, menar att de anställda under 
de senaste 25 åren har börjat ses som tillgångar vilket gjort HRM till ett intressant ämne.94 
Stone menar att människor identifieras som den mest centrala och viktiga resursen i dagens 
företag. Han berättar också hur HRM är en del av ledarskapet och handlar om relationen till 
medarbetarna med syfte att förbättra deras produktivitet. 95 Detta styrker Anthony och 
Govindarajans beskrivning av HRM som innebär att företaget ansvarar för medarbetarnas 
utbildning så att de kan utvecklas i sin position.96 Vi kommer nu att genom Stones HRM-
aktiviteter Human resource planning och Human resource development97 att analysera vilken 
betydelse HRM har för ett företags arbete med mångfald.  
 
4.3.1 Human resource planning 
Stone beskriver hur Human resource planning är en HRM-aktivitet där företaget stämmer av 
de resurser som finns i form av personal och resultatet av detta kan leda till nyrekrytering, 
uppsägning eller omfördelning.98 Dagens hårda konkurrens har lett till att rekrytering fått en 
stor prioritet då duktiga och begåvade medarbetare ses som källan till konkurrensfördelar och 
överlevnad. Det har även blivit allt vanligare att företag skapar en profil för att attrahera 
medarbetare som har den rätta kompetensen och passar in i företagets image, detta för att 
skapa konkurrensfördelar samtidigt som företaget hittar människor som är skräddarsydda för 
företaget.99  Respondenten på Varuhusrestaurangen berättar;  
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Jag jobbar inne på personalavdelningen och vi jobbar med de här långsiktiga strategiska 
frågorna som just mångfald, hur vi gör för att attrahera en viss  målgrupp och hur vi gör 
för att nå ut till de kandidater vi vill ha för att få en bättre spridning bland våra 
medarbetare.
100
 
 
Detta citat visar hur det på Varuhusrestaurangen finns ett engagemang och tankar omkring hur 
mångfaldig personal ska rekryteras vilket också bekräftar Stones resonemang. Buhler menar 
vidare att företag måste vara proaktiva i sin kontroll av resurser, de måste veta vilken sorts 
resurser de behöver i framtiden och var de kan hitta dessa. Den strategiska planeringen 
innebär att man måste ha ”rätt människor på rätt position i rätt tid”101 Respondenten i citatet 
ovan visar även en medvetenhet om resurserna då hon nämner att de ser långsiktigt på dessa 
frågor. Dessutom berättar hon att de vid varje rekryteringstillfälle försöker fånga upp vilken 
kandidat som skulle vara lämplig. Hon menar att det till exempel kan handla om att granska 
hur ålders- eller könsfördelningen ser ut för att se vad som ska efterfrågas vid nästa 
rekrytering.102 Detta förstärker också Stones resonemang om hur företagen bör ha en uttänkt 
rekryteringspolicy och han menar hur denna bör spegla företaget och vilka personer de söker. 
Företagen bör beakta och ta ställning till vissa frågor innan rekryteringsprocessen startar, 
exempelvis om interna eller externa sökande ska prioriteras och om kvinnor eller människor 
från minoritetsgruppen ska anställas.103 Grönroos påpekar att synen på människor som 
företagets viktigaste resurs har växt fram under en lång tid och att många forskare nu hävdar 
detta. Han menar att personalen är en kritisk faktor för företag att nå bra resultat men att trots 
detta behandlas medarbetarna ofta som en kostnad istället för att räknas som företagets 
intellektuella kapital med ett långsiktigt värde.104 Alla våra respondenter tänkte på sin 
personalsammansättning på ett eller annat sätt. För de flesta var det självklart att ha en 
blandad personal med till exempel olika åldrar då de ansåg att arbetet blev bättre när nya 
tankar och idéer blandades med rutin och tradition. Detta menar också Roth då hon beskriver 
hur olika erfarenheter och kunskaper bidrar till att bredda beslutsunderlagen i en organisation 
och att kreativitet och effektivitet ökar med blandade arbetslag. 105 Flera respondenter menade 
till exempel att det blev lite för lättsamt på arbetsplatsen om personalstyrkan var ung. 
Respondenten på Företagsrestaurangen Ett uppgav att hon hade sökt efter äldre arbetskraft 
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men att det var svårt att hitta och hon förmodade att äldre människor inte är lika villiga att 
arbeta i servicebranschen som yngre.106 Flera av respondenterna såg även värdet i att ha en 
blandning mellan kvinnor och män i personalstyrkan. På Varuhusrestaurangen där 
uppdelningen ungefär var cirka 70 procent kvinnor och 30 procent män, skulle respondenterna 
gärna se att det började fler män. Respondenten på Företagsrestaurangen Två menade följande  
angående uppdelningen av kön på arbetsplatsen;  
 
Det är ändå viktigt att man har både män och kvinnor på en arbetsplats, annars kan det bli 
lite för mycket hönshus om det bara är tjejer. Jag vet inte hur det är om det bara är killar 
för det har jag ingen erfarenhet av. Men jag kan tänka mig att det kan bli ganska tufft. Jag 
tycker det är viktigt, mycket vikigt.
107
 
 
Citatet ovan visar på hur angeläget det är för respondenten att det finns en balans i 
personalstyrkan då det handlar om kön. För att arbetsplatsen ska vara effektiv och 
arbetsmiljön god krävs det enligt henne att personalstyrkan har en blandning av till exempel 
kvinnor och män. Med detta resonemang vill vi visa att det är viktigt för ett företag att tänka 
över hur personalsammansättningen ser ut vid nyrekryteringar. En planering och utvärdering 
av sin personal är alltså intressant om man ska implementera mångfald som en strategi i ett 
företag. Vi kommer nu att gå vidare för att se vilken relevans personalutvecklingen har vid 
mångfaldsarbete. 
 
4.3.2 Human resource development  
Stone beskriver hur Human resource development är den HRM-aktivitet som handlar om hur 
den enskilda medarbetarens attityder och kunskaper ska kunna utvecklas.108  På liknande sätt 
menar Anthony och Govindarajan att HRM handlar om bland annat utbildning av personal för 
att kunna genomföra företagets strategier.109 Detta bekräftar respondenten på 
Leveransrestaurangen då hon berättar om hur de har många duktiga medarbetare med olika 
bakgrund som de gärna hjälper att komma vidare med nya arbetsuppgifter genom 
utbildningar. Detta menar hon berikar arbetslivet och är ett sätt att marknadsföra sig på, att 
utåt visa att de är öppna för mångfald och att alla är välkomna att jobba hos dem. 110 Detta 
menar också Stone då han beskriver hur medarbetaren fungerar som en kommunikationskanal 
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utåt som visar att företaget är mån om sina medarbetare.111 Respondenten på 
Kedjerestaurangen berättar också hon hur de har stora utvecklingsmöjligheter inom 
organisationen. Hon beskriver hur det erbjuds utbildningar för dem som vill gå vidare inom 
företaget oavsett vem man är och hon exemplifierar detta med att berätta hur de har en VD 
som är från Polen och att det sitter ett antal representanter i ledningsgruppen med utländsk 
bakgrund.112 Som vi nämnt tidigare så menar Kossek, Lobel och Brown hur företag som 
arbetar aktivt med personalutveckling och HRM-strukturer har en större andel kvinnor och 
minoriteter i ledarskapspositioner. Trots dessa tendenser finns det forskning som visar att 
arbetsplatser med ett större antal kvinnor och minoriteter kan utgöra sämre ställen att arbeta 
på, detta beroende på lägre löner och högre personalomsättning.113 Vi har kunnat identifiera 
att det finns en majoritet kvinnor inom flertalet av våra fallföretag, men detta menar vi beror 
på att det är företag i servicebranschen vi undersökt och att denna bransch ofta domineras av 
kvinnor. Respondenten på Kedjerestaurangen nämner också hur de har väldigt låg 
personalomsättning trots att de har en mångfaldig personalstyrka 114 och detta bekräftas också 
av respondenten på Nöjespalatset som berättar att de har många som arbetat inom företaget 
väldigt länge.115 Respondenten berättar också;  
 
Om man kommer in så känner man att man är väldigt välkommen, de kommentarer vi fått från de dem som 
kommer hit och jobbar extra är att det kändes bra att komma hit, det kändes positivt och att alla är väldigt 
öppna och hjälpsamma. 
116
 
 
Detta citat visar att folk trivs inom företaget och därför är personalomsättningen också låg. I 
både Kedjerestaurangen och på Nöjespalatset arbetas det väldigt aktivt med mångfald. Detta 
menar vi visar tendenser mot att en mångfaldig personalstyrka där man tar tillvara på allas 
intressen och är öppen för olikheter istället leder till just lägre personalomsättning och borde 
vara en fördel för företaget. Detta talar emot Kossek, Lobel och Browns resonemang och är en 
intressant aspekt för vår studie då det visar hur viktigt det är att ta till vara på och 
vidareutveckla all sorts personal och att organisationen genom detta kan skapa vinning.  
 
En annan viktig del av HRM handlar om medarbetarnas motivation för mångfaldsarbetet. 
Respondenten på Leveransrestaurangen har kunnat identifiera ett hinder då det handlar om 
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mångfaldsfrågor och det är just att det är svårt att få medarbetarna att engagera sig. Därför 
avsätter företaget tid och pengar för att alla ska få ta del av utbildningen på arbetstid. Stone 
menar att motivation påverkas av flera olika och sammanlänkande faktorer. Från företagets 
sida handlar det bland annat om företagets struktur och arbetets utformning men motivation 
påverkas också av den enskilda individens personlighet, attityd och kunskaper. 117 Detta 
bekräftar respondenten på Leveransrestaurangen då hon berättar hur företaget försöker att 
motivera mångfaldsarbetet genom att hyra in externa föreläsare för att väcka extra intresse.118 
Det är därmed viktigt för exempelvis ledningen att reflektera över hur medarbeta rna kan 
engageras. Vidare menar Hyden att om ledningen vill att medarbetarna ska vara fantastiska på 
sitt jobb och mot kunderna så måste även ledningen vara fantastiska mot medarbetarna. Det 
handlar om att skapa en positiv atmosfär på arbetsplatsen, att skapa ett team och anställa 
människor med rätt attityd och vilja.119 Vi anser att motivation är en svår del av HRM och att 
den är situations- och individbunden, vi menar att det just därför är viktigt för ledarna att 
uppmärksamma individerna inom organisationen. 
 
Vi har i detta kapitel gått igenom vilken betydelse utveckling av personal och 
vidareutbildning genom HR-avdelningen har för att lyckas med mångfaldsarbetet som 
strategi. Dessutom har vi identifierat medarbetarnas motivation som en bidragande faktor till 
ett lyckat mångfaldsarbete. Resonemanget visar hur viktigt det är att ta hand om sin personal 
oavsett hur sammansättningen av den ser ut.  Nu kommer vi att gå vidare till mekanismen 
företagskultur och se vilken betydelse den har för implementerandet av en strategi.  
 
4.4 Företagskultur? Vad betyder det? 
Som tidigare nämnt menar Anthony och Govindarajan att kultur innebär de gemensamma 
värderingar, attityder och normer som finns i en organisation. De menar också att kulturen är 
något av det viktigaste som påverkar medarbetarnas beteenden.120 Enligt Grönroos är det 
kulturen som förser medarbetarna med regler för beteende. 121 Vi har dock under våra 
intervjuer uppmärksammat att våra respondenter ibland hade svårt att beskriva sin 
företagskultur vilket följande citat också är ett exempel på;  
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Företagskultur? Vad betyder det? Ja alltså, vi har ju i och för sig en ledning uppe i 
Stockholm som anger hur man ska förhålla sig till saker och ting. Det är väl sådär allmänt 
att man ska uppträda etiskt och att det finns vissa riktlinjer.
122
 
 
Två av våra respondenter hade svårigheter att konkret uttrycka vad som kännetecknade 
företagskulturen på deras arbetsplatser medan de resterande kunde ge mer eller mindre 
utförliga beskrivningar. Några respondenter beskrev företagets policy men gick inte närmare 
in på om det är denna som verkligen styr medarbetarnas beteenden. En förklaring kan vara, 
som vi nämnde tidigare, hur Prasad och Prasad skiljer mellan synliga och osynliga perspektiv 
på företagskultur.123 Det synliga så som ritualer, bruk och berättelser verkar vara lättare för 
människor att identifiera och därför det man också berättar om, till exempel just de policys 
som finns i företaget. Det osynliga som bland annat värderingar och antaganden om 
verkligheten är mer opåtagligt och kanske svårare att reflektera över. Bang menar att orsaken 
till att kultur är svårt att definiera beror på att det är immateriellt och abstrakt. Det handlar om 
ett eller flera fenomen som de flesta av oss känner till men som är svårt att ange exakt hur de 
kom till och vad de består av samt är svårt att förklara med ord. 124 Att många av våra 
respondenter därför hade problem med att förklara vad som karaktäriserar sitt företags kultur 
är därmed inte svårt att förstå.  
 
Det är dock viktigt att tänka på att den osynliga och den synliga delen av kulturen påverkar 
varandra och därför krävs det kännedom om båda. Vi lyfte tidigare fram Anthony och 
Govindarajans åsikt om hur viktig kulturen är för alla medarbetare, därför är det också viktigt 
att alla i företaget är medvetna om den företagskultur som råder. Detta leder oss till tankar 
kring på vilket sätt en omedvetenhet om den osynliga delen av kulturen kan påverka arbetet 
med mångfald som strategi och om det finns möjlighet att påverka denna aspekt av kulturen, 
exempelvis ur ett ledningsperspektiv. I kommande två stycken kommer vi därför att 
undersöka hur företagskulturen påverkar implementeringen av mångfald samt redogöra för 
den företagskultur som vi anser främja ett mångfaldsarbete.  
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4.4.1 Företagskultur, ett hinder för mångfald? 
Mlekov och Widell beskriver organisationskultur som ett träd där rötterna utgörs av kulturen 
vilken ger liv åt grenarna och löven, det vill säga bland annat personalen, normerna och 
värderingarna inom företaget.125 De nämner vidare att alla organisationer är kulturer och hur 
det känns i väggarna vad som är rätt och vad som är fel utan att det står skrivet någonstans. 
Detta påstående lyfter de fram då de diskuterar hur den monokulturella, homogena, 
organisationen präglas av normer utvecklade av dem som också har haft makten att skapa 
dem, ofta vita män.126 Denna slags organisationskultur menar Mlekov och Widell utgör ett 
hinder för mångfald. På liknande sätt beskriver Kandola och Fullerton hur 
organisationskulturen kan hindra mångfaldsarbetet genom vad som ses som accepterat 
beteende och vilka attityder som finns inom organisationen. 127 Alvesson och Svenningsson 
menar dock att människors sätt att agera inte endast är effekter av överordnade 
organisatoriska kulturer och strukturer,128 vilket i så fall skulle innebära att människor har 
möjlighet att påverka oavsett organisationskultur. Respondenten på Västkusthotellet berättar 
att hon tror att företagskulturen kan vara ett hinder för mångfaldsarbete trots att det på hennes 
arbetsplats finns en god kommunikation inom området. Hon menar att ”Har man en kultur där 
man har en viss inställning till mångfald, så tror jag att det kan vara svårt att ändra på det”.129 
Detta menar vi väcker tankar om hur det i en organisation som präglas av homogenitet kanske 
inte ens finns några tankegångar om mångfald eller om hur företagskulturen kan utgöra ett 
hinder för arbetet med detta. På frågan vad som präglar företagskulturen på 
Företagsrestaurangen Ett beskriver hon hur samarbetet med huvudkontoret ser ut, 
utformningen på marknadsplanen samt hur personalpärmarna är uppbyggda och berättar att 
hon inte tänkt på företagskultur som något annat. 130 Detta ger en beskrivning av den synliga 
delen av företagskulturen men signalerar en omedvetenhet om den osynliga delen. 
Respondenten beskriver också hur hon aldrig heller reflekterat över mångfaldsaspekten och 
att det är en helt ny tanke för henne.131 Vi menar att Företagsrestaurangen Ett representerar en 
monokulturell organisation där alla medarbetarna är infödda svenskar. Med detta väcks tankar 
kring hur en omedvetenhet om företagskulturen påverkar arbetet med mångfald. Om man inte 
känner till vilka värderingar som präglar organisationen, hur ska det då kunna finnas en 
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medvetenhet om frågor som till exempel rör mångfald? Respondenten på Nöjespalatset 
berättade att de har kommit så långt med sitt mångfaldsarbete att detta är något helt naturligt 
inom organisationen och en del av vardagen. Hon beskriver också hur företagskulturen 
präglas av en öppenhet och värderingar som bygger på att alla ska vara välkomna till dem.132 
Vi menar att dessa värderingar har kommit att genomsyra verksamheten och dess 
företagskultur genom de ansträngningar som gjorts för att alla ska vara uppmärksamma på 
dem. Detta exempel lyfter fram en medvetenhet om den osynliga de len av företagskultur 
vilket också kan komma att påverka mångfaldsarbetet. Men problematiken angående hur den 
osynliga delen av kulturen ska hanteras om man är omedveten om den kvarstår. Detta gör att 
vi sluter oss till Kandola och Fullerton samt Mlekow och Widells resonemang om hur 
företagskulturen kan utgöra ett hinder för mångfald. Detta sett utifrån Prasad och Prasads 
indelning av kulturen i en synlig och en osynlig del. Detta leder oss till det faktum att 
företagen bör vara medvetna om den företagskultur som råder för att den inte ska var ett 
hinder för arbetet.  
 
4.4.2 Vilken företagskultur främjar mångfaldsarbetet? 
Kandola och Fullerton menar att kulturen måste granskas för att de antaganden och 
värderingar som hindrar mångfaldsarbetet ska uppmärksammas.133 Detta stödjer också 
Anthony och Govindarajans syn på hur det i den mångfaldsorienterade organisationen måste 
finnas en förståelse för vikten av organisationskultur. 134 Respondenten på Västkusthotellet 
berättar att hon anser att de har den företagskultur de vill ha och att hon tror att de flesta inom 
företaget också tycker det. Att alla känner att de får vara med och att ingen känner sig utanför 
eller underlägsen.135 En av respondenterna på Varuhusrestaurangen menar också att de har 
den företagskultur de vill ha samtidigt som företagskultur inte är något statiskt.136 Helg och 
Vakoufari menar att organisationsstrukturerna och processerna inom verksamheten måste 
förändras för att skapa en inkluderande organisation. 137 Mlekov och Lundgren lyfter även 
fram att det är mycket svårt, om inte omöjligt, för en person i ett företag att förändra en 
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etablerad företagskultur.138 Två av våra respondenter menade att deras företagskultur är starkt 
beroende av att det finns karismatiska personer på ledarposition inom företaget som tycker att 
mångfald är viktigt och därmed sprider sina värderingar till de anställda och skapar en ny 
kultur. Respondenten på Nöjespalatset berättar hur Nöjespalatsets ägare varit oerhört 
pådrivande i mångfaldsfrågor och väldigt konsekvent med att alla ska vara välkomna och 
detta är något som idag genomsyrar hela organisationen och deras företagskultur. 139 Vi vill 
återigen också lyfta fram det exempel där respondenten på Västkusthotellet berättar om hur 
mycket chefen på hotellet betytt för skapandet av den inkluderande företagskulturen de har 
idag.140 Detta indikerar att det faktiskt går att påverka en företagskultur i en viss riktning men 
att det krävs tålmodighet och tid. Respondenten på Nöjespalatset berättar också om hur det 
varit en lång kamp som krävt uthållighet för att få mångfalden accepterad, dels utåt mot 
gästerna och dels inåt bland medarbetarna. 141 Dessutom vill vi poängtera att storleken på 
verksamheterna kan komma att spela roll för hur man ser på företagskulturen och på 
förändringar. Som respondenten på Västkusthotellet beskrev; ”Nu är vi inte så stora. I ett 
företag med hundra personer kanske det är svårare.”142  
 
Men vilken företagskultur krävs det då för att kunna lyckas med ett mångfaldsarbete? 
Respondenten från Havshotellet menar att deras företagskultur karaktäriseras av öppenhet och 
sammanhållningen.143 Enligt Kandola och Fullerton är detta två viktiga delar för mångfald då 
de menar som tidigare sagts att mångfald kräver en kultur som kännetecknas av en öppen och 
tillitsfull omgivning, öppen kommunikation och ett informationsflöde genom hela 
organisationen, på alla nivåer.144 Respondenten från Leveransrestaurangen berättar att de 
arbetar mycket med mångfald och menar också att respekt är en viktig del av deras 
företagskultur, att man respekterar varandra för den man är.145 Det är samtidigt viktigt att vara 
medveten om fenomenet som Randel och Early berättar om, den demografineutrala ansatsen. 
Denna innebär att en allt för stor respekt för varandra och varandras olikheter medför ett 
undvikande av diskussioner som rör exempelvis olika bakgrunder vilket kan skapa en så 
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kallad ”mångfaldsbrandvägg”. Detta gör att kreativiteten i gruppen avstannar då information 
inte byts mellan medarbetarna.146 Respondenten på Västkusthotellet berättar också att trots 
den öppna kommunikation de har kan det ibland uppstå brister på grund av språket och att 
medarbetarna på grund av artighet säger att de förstår trots att de inte gjort det. 147 Dessa olika 
aspekter visar hur viktigt det är att vara medveten om företagskulturen och att det trots att det 
jobbas med den kan finnas hinder.  
 
För att göra en sammanfattning av vad vi kommit fram till i analysen av företagskulturen så 
har vi kunnat identifiera att företagskultur ibland kan ses som något lite diffust och svårt att 
beskriva. Detta, menar vi, beror på att företagskultur kan delas upp i en synlig och en osynlig 
del där den osynliga delen i vissa lägen utgör ett hinder för mångfaldsarbete. Detta därför att 
man inte riktigt vet vad denna del innebär och hur den kan påverka arbetet me n också för att 
det kan saknas kunskap och insikt om att det är något man kan jobba med. Vi hävdar vidare 
att företagskultur är något som går att påverka men att det kräver ledningens fulla stöd och 
engagemang samt att det tar tid. Nu har vi gått igenom de mekanismer som påverkar 
mångfaldsarbetet. Under insamlandet av vårt empiriska material har vi dock kunnat identifiera 
ytterligare en påverkansfaktor på arbetet med mångfald, nämligen okunskap.  
 
4.5 Från okunskap till kunskap 
Under våra intervjuer med respondenterna har vi märkt skiftande kunskap om hur mångfald 
definieras och vad det innebär. En av våra respondenter uttryckte sig; 
 
Det är ju  sådana här självklarheter som man inte tänker på egentligen. Det är ett ord man hör 
men man tänker aldrig längre: vad är det står för egentligen och vad det innebär?
148
 
 
Detta citat signalerar en okunskap om vad mångfald innebär. För att kunna genomföra ett 
lyckat och framgångsrikt mångfaldsarbete blir det viktigt att vara medveten och skaffa sig 
kunskaper om vad mångfald innebär och vad som påverkar arbetet. Respondenten på 
Västkusthotellet belyser vikten av att vara medveten om och att ha förståelse för varandras 
kulturer. Det kan till exempel handla om en så pass enkel sak som att visa förståelse för varför 
det finns medarbetare som på grund av sin kultur inte vill delta i vissa aktiviteter, exempelvis 
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afterwork med arbetskollegorna.149 Mlekov och Widell menar att när man inte har kunskaper i 
att kommunicera tvär- och multikulturellt kan detta leda till att man snabbt förkastar sådant 
som man inte förstår.150 Okunskaper om bland annat andra kulturer kan alltså vara en 
anledning till att människor inte förstår varandra. Enligt Roth är kunskaper nyckeln till 
framgång och de får oss att se sambanden mellan likabehandling, lönsamhet och att skapa en 
hållbar utveckling. Dessutom menar hon att det krävs kunskaper om hur förändringar i 
strukturerna kan förbättra anställningsvillkor och arbetsmiljö för enskilda individer. 151 Roths 
resonemang om kunskap och hur detta påverkar strukturerna förstärker diskussionen om hur 
okunskap kan påverka mångfaldsarbetet. Alm bekräftar detta genom att hävda att okunskap är 
ett hot mot mångfalden i företag och organisationer. Detta illustrerar hon i modellen nedan 
och visar att man måste utbilda sina anställda så att de får en insikt och kunskap i värdet av att 
ha olikheter i företag. Detta i sin tur leder till en vilja att förändra, till exempel mot en mer 
mångfaldig personalstyrka. Med insikt och kunskap tillsammans med en mångfaldig 
personalstyrka skapar man sedan förutsättningar för kreativitet. Har man däremot ingen 
kunskap eller insikt om mångfald kan företaget stagnera. Dessutom så om företaget har en 
mångfaldig personalstyrka men inte satsar på att utbilda personalen i frågorna så kan detta 
leda till att det skapas konflikter.152  
 
 
 
 
 
 
 
 
Vi vill nu utveckla ovanstående insikter med exempel från våra respondenter. Respondenterna 
från Företagsrestaurangen Ett och Två hade inte någon direkt kunskap eller uppfattning om 
vad mångfald innebär. Detta menar vi kan betyda att företagen riskerar att fastna i en 
stagnationsfas då de dessutom inte heller har någon större mångfald på sin arbetsplats förutom 
i avseendet ålder och kön. Konflikterna riskerar dock med detta inte att bli så stora. Vidare 
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Figur 4:5 Mångfald och kunskap ger en grogrund för kreativitet.  
(Efter A lm (1999). s. 42) 
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handlar det enligt Alm inte om vad enskilda individer kan skapa, utan vad en grupp av 
människor som kombinerar sina kunskaper och erfarenheter kan skapa tillsammans. 153 En 
ökad kännedom om mångfald i Företagsrestaurangerna skulle enligt Alms modell leda till en 
ökad kreativitet som kan förbättra arbetsplatsen och göra den mer effektiv.  
 
Respondenten från Västkusthotellet som arbetar mer aktivt med mångfald och har en 
mångfaldig personalstyrka menar att otryggheten med mångfald är en konsekvens av 
okunskap. Hon berättar;  
 
Många vill ju ha den här tryggheten men vågar inte se fördelarna med att öppna upp för 
mångfald. Jag kan inte se någon nackdel med det. Det är ju okunskap och rädsla som gör 
att man är otrygg i det för man vet inte riktigt vad det innebär.
154
 
 
Detta citat visar hur respondenten har fått en insikt och kunskap om att mångfald kan skapa 
fördelar och känner sig därmed trygg med att ha en mångfald på sin arbetsplats. Respondenten 
identifierar att Västkusthotellet präglas av en öppen kultur och en förståelse vilket gör att även 
hennes arbetskamrater kan känna sig trygg med mångfalden på arbetsplatsen. Detta gör att de 
därmed kan undvika de konflikter som en mångfald utan kunskap och insikt kan ge upphov 
till. De kan istället vara kreativa och utbyta idéer om hur rutiner på arbetsplatsen kan bli bättre 
och dra nytta av varandras kunskap. Bland annat berättar hon att de kan använda sig av alla de 
språk som talas på arbetsplatsen för att bättre kunna kommunicera med sina kunder och 
gäster.155 Detta visar hur man kan arbeta för att stärka insikten och kunskapen om mångfald 
inom företaget och stärker Alms resonemang om vikten av att förmedla kunskap om just 
mångfald. Respondenten på Nöjespalatset berättar att de haft ett par incidenter där konflikter 
uppstått som de varit tvungna att hantera. Dessa incidenter hanteras med hjälp av de rutiner 
som finns i företaget. Trots detta tycker respondenten att fördelarna med mångfald på grund 
av det utbyte som ges uppväger nackdelarna. 156 Detta beskriver vikten av att ha kunskap och 
utbildning i mångfaldsrelaterade frågor, till exempel om företagets rutiner, för att undvika 
konflikter.  
 
Vi anser inte att Alms modell tillräckligt tydligt visar hur kunskap överförs till personalen.  
Därför vill vi med hjälp av Mlekow och Widells lärandeprocess uppmärksamma de olika faser 
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som förmedlandet av kunskaper innebär. Processen innebär lärande och utveckling från en 
omedvetenhet om mångfald till en medvetenhet som Mlekow och Widell kallar 
mångfaldskompetens. Målet är att skapa en större förståelse för varandras olikheter. 
Mångfaldskompetens innebär att man går igenom tre olika faser och det är viktigt att 
poängtera att för att komma till fas två så måste fas ett vara avklarad och så vidare. 
Lärandeprocessen består av; 
 
1. Medvetenhet – en ökad kunskap och accepterande av att olikheter så som kön, ålder 
och etnicitet påverkar arbetslivet. Utan denna medvetenhet kommer personen troligen 
inte att känna sig motiverad till en fortsatt utveckling i processen.  
2. Förståelse och kunskap – denna del innebär att man har en kunskap om 
mångfaldsfaktorernas påverkan och vikt i arbetslivet. Detta leder i sin tur till en 
reflektion över hur man bemöter andra personer.  
3. Beteende och åtgärder – reflektionen i fas nummer två innebär att man ser och får fler 
möjligheter att agera. Fas nummer tre innebär att man förändrar sitt agerande och detta 
innebär i sin tur en ökad medvetenhet och processen börjar från början igen. 157 
 
Respondenten på Nöjespalatset berättar om de utbildningar och workshops de haft inom 
företaget för att kunna lära sig mer av varandra och om varandras olikheter för att öka 
medvetenheten inom företaget;  
 
Denna dag vi hade där personalen gick upp och berättade hur de hade upplevt att komma 
till Sverige som invandrare från ett annat land, eller att leva med ett handikapp eller 
avvikande läggning var väldigt speciellt och folk delade med sig väldigt mycket. Det stärkte 
verkligen tanken inom företaget, stor förståelse fick man .
158
 
 
Citatet ovan är ett exempel på hur man skapar en medvetenhet bland personalen om mångfald. 
I och med att det är personalen själva som berättar blir det också en speciell upplevelse som 
respondenten själv säger. Detta gör också att medarbetarnas kunskap om mångfald ökar vilket 
gör att företaget kan gå vidare till fas två. Detta styrker vårt resonemang om HRM där det 
krävs ett engagemang även från de anställda för att de ska kunna vidareutvecklas och utbildas. 
Respondenten från Nöjespalatset beskriver vidare att utifrån de berättelser som personalen 
delade med sig av och de externa föreläsningar som de arrangerade om mångfald utarbetade 
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de en policy som alla var med och skapade.159 Genom skapandet av policyn utvecklades en 
förståelse och kunskap bland medarbetarna. Detta har medfört att medarbetarnas beteenden 
har förändrats till en större medvetenhet om mångfald. Därmed börjar processen om igen. 
Detta bekräftar respondenten på Varuhusrestaurangen och berättar hur man aldrig får bli nöjd, 
utan hela tiden måste utveckla mångfaldsarbetet;   
 
Vi kanske vet vad vi vill och är nöjda med vad vi vill men det innebär ju trots alltid att man 
måste fortsätta att gå framåt. Vi kan ju aldrig nöja oss, sätta oss på ändan, klappa oss på 
axeln och säga att nu är vi klara.
160
 
 
Genom detta kapitel har vi uppmärksammat okunskapen som en viktig påverkansfaktor i 
mångfaldsarbetet. Vi har uppmärksammat vad okunskap om mångfald inom företag kan 
innebära samt beskrivit en process som identifierar de steg som lärandet innebär för att 
bearbeta okunskapen. Därför vill vi komplettera Anthony och Govindarajans modell 
Framework for strategy implementation med just faktorn okunskap.  
                                                 
159
 Intervju Nöjespalatset 
160
 Intervju Varuhusrestaurangen 
45 
 
5. Slutsatser 
 
Vårt syfte med denna uppsats har varit att undersöka huruvida mångfaldsarbetet kan ses som 
en strategi i organisationer och vi har arbetat utifrån följande frågeställningar; På vilket sätt 
påverkar ledningen och organisationsstrukturen arbetet med mångfald? Vilken roll spelar 
Human resource management i arbetet med mångfald? Hur påverkar organisationskulturen 
arbetet med mångfald?  
 
 
Vår slutsats är att mångfald kan och bör ses som en strategi för att göra mångfaldsarbetet mer 
handfast. Strategier beskrivs ofta som stora och övergripande men vi menar dock inte att 
mångfaldsarbete behöver ses som en sådan överordnad strategi. Vi ser däremot att 
mångfaldsarbetet bör ses ur ett strategiperspektiv då arbetet med mångfald har många 
gemensamma drag med hur man implementerar en strategi. För att mångfaldsarbetet ska 
fungera som en strategi är det ytterst viktigt att vara medveten om de olika mekanismer som 
påverkar arbetet som vi också uppmärksammat i denna uppsats. Vi har dock identifierat en 
aspekt som också har stor betydelse för mångfaldsarbetet; okunskap. Vid insamlandet av vårt 
empiriska material kunde vi märka att det fanns en viss okunskap om mångfald bland 
respondenterna. Detta menar vi påverkar införandet av mångfald i en organisation. Vi har 
därför utvecklat Anthony och Govindarajans modell för att tydliggöra våra slutsatser.  
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Figur 5:1 Framework for Strategy Implementation. 
(Fritt efter Anthony & Govindarajan. (2007). s. 8) 
 
Strategi 
 
Okunskap 
 
Okunskap 
46 
 
5.1 På vilket sätt påverkar ledningen och organisationsstrukturen 
arbetet med mångfald? 
Ledarskap och struktur är faktorer som samverkar och utgör en viktig del i mångfaldsarbetet. 
För att kunna leda mångfald måste ledningen värdesätta mångfald. Den personliga 
övertygelsen måste finnas då ledarens attityd och agerande påverkar hela organisationen och 
den inställning som finns bland medarbetarna. Vi har kunnat identifiera att det finns en 
skillnad mellan begreppen chef och ledare. En chefsposition är en befattning medan ledarskap 
utvecklas i relation med de anställda. Detta gör att vi vill lyfta fram ledarskapets betydelse, på 
alla nivåer inom en organisation, för hur aktivt och fungerade mångfaldsarbetet är. 
Ledarskapet påverkar mångfaldsarbetet i stor grad då arbetet måste genomsyra 
organisationen, men vi vill även poängtera vikten av alla medarbetares ansvar.  
 
5.2 Vilken roll spelar Human resource management i arbetet med 
mångfald? 
HRM innefattar allt som har med medarbetarna att göra, såsom personalsammansättning, 
utbildning och utveckling.  För att veta vilka resurser företaget har i form av medarbetare blir 
det en viktig del av HRM att inventera personalstyrkan och dess kompetenser. Genom detta 
kan man se vad som saknas inför nyrekryteringar.  HRM innebär också att man utbildar och 
utvecklar sin personal så att de blir engagerade i arbetet med mångfald och att motivationen 
genom detta ökar. Detta gör HRM till en viktig del att beakta då mångfald ses som en strategi.  
 
5.3 Hur påverkar organisationskulturen arbetet med mångfald? 
Organisationskultur är en viktig faktor som påverkar medarbetarnas beteenden och agerande. 
Problematiken med organisationskultur ligger i att den är svår att definiera och beskriva. 
Företagskultur kan delas in i två olika delar, den synliga och osynliga. Många företag är 
omedvetna om den osynliga delen och detta menar vi kan utgöra ett hinder för 
mångfaldsarbetet. Vi vill också påpeka att det i det närmsta är omöjligt för enskilda personer 
att förändra företagskulturen men vi hävdar att den kan påverkas åt ett bestämt håll. Detta 
kräver dock en kännedom om den osynliga delen av kulturen. Dessutom vill vi poängtera att 
det krävs en öppenhet i kulturen för att undvika en ”mångfaldsbrandvägg” där respekten för 
varandras olikheter hindrar kommunikationen.   
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6. Diskussion 
 
I detta avsnitt vill vi diskutera vad våra slutsatser har för betydelse för forskningen och det 
praktiska arbetet med mångfald i ett vidare sammanhang. 
 
 
Vi har vid insamlandet av vårt empiriska material och granskningen av den tidigare 
forskningen kommit till insikt att mångfald kan uppfattas som diffust. Det finns ofta inga 
klara målsättningar eller ansvariga för arbetet. Mångfald konkurrerar också med andra frågor 
som anses vara viktigare inom organisationen. Därför hävdar vi att det är viktigt att mångfald 
ses som en strategi för att göra processen mer konkret och handfast, detta gör det lättare för 
företag att arbeta med mångfald och identifiera de faktorer som påverkar arbetet. Om 
mångfald betraktas som en strategi innebär detta att företaget kan ställa upp konkreta 
målsättningar, hur dessa ska uppnås och vem som ansvarar för att de uppnås. Vi har 
identifierat hur det finns en okunskap om mångfald och med detta väcks frågan om hur denna 
kunskap kan ökas. Hur ska detta ämne kunna implementeras i företag där det inte ens har 
reflekterats över mångfaldsaspekten?    
 
Vi har i de företag där det arbetas aktivt med mångfald lagt märke till att det finns någon i en 
ledande ställning som anser att mångfald är viktigt, som har fört upp ämnet på företagets 
agenda. Vi anser att det är av största angelägenhet att införa mångfaldsdiskussionen redan i 
grundskolan för att det är här den grundläggande förståelsen utvecklas. Det är även viktigt att 
införa obligatorisk utbildning inom området för dagens nya ledare som i sin tur kan föra in 
mångfaldsfrågan i organisationer. Det är också av relevans att lyfta fram de fördelar och 
möjligheter som mångfaldsarbetet kan ge, exempelvis minskad personalomsättning. Detta för 
att företagen ska vilja arbeta med mångfald och motverka att mångfaldsarbetet blir ytligt och 
inte genomsyrar organisationen. På detta sätt kan kunskap om mångfald spridas till många 
olika företag.  
 
Vi anser också att det finns en låg status i att arbeta med mångfaldsfrågor på företag. Därför 
menar vi att det är en bra idé att utse en Diversity Manager när  man startar upp eller utvecklar 
sitt mångfaldsarbete. Genom att göra detta kan man öka statusen på uppgiften och göra arbetet 
med mångfald lättare då alla vet vem de ska vända sig till när de har idéer eller synpunkter. 
Detta tror vi kan underlätta för företaget samt göra frågorna som rör mångfald mer konkreta. 
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Vi vill också lyfta fram att mångfaldsarbetet ska utgå från varje enskilt företags kunskaper i 
ämnet för att arbetet inte ska bli övermäktigt och att intresset tappas. Vi vill avsluta denna 
diskussion med att poängtera att vi anser att mångfald är ett viktigt ämne i dagens samhälle 
och det gäller för företag att uppmärksamma mångfald och våga utmana sig själv för att vara 
konkurrenskraftiga.  
 
Det är inte de starkaste som överlever. Inte heller de mest intelligenta. Utan de som är mest mottagliga för 
förändringar. (Charles Darwin) 
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7. Summering 
 
I detta kapitel summerar vi upp hela uppsatsen och tar upp det viktigaste från de tidigare 
kapitlen.  
 
 
Vi har i denna uppsats utgått från syftet huruvida mångfaldsarbetet kan ses som en strategi i 
organisationer. Med detta har vi velat se om mångfaldsarbetet kan implementeras som en 
strategi i företaget och vilka påverkansfaktorer som finns vid arbetet med detta. Syftet har 
undersökts med hjälp av följande frågeställningar;  
 
 På vilket sätt påverkar ledningen och organisationsstrukturen arbetet med mångfald?  
 Vilken roll spelar Human resource management i arbetet med mångfald?  
 Hur påverkar organisationskulturen arbetet med mångfald?  
 
För att kunna undersöka detta har vi utgått ifrån Anthony och Govindarajans modell som 
beskriver hur en strategi implementeras och vilka påverkansfaktorer som finns. Därutöver har 
vi kompletterat med tidigare forskning kring dessa ämnen och hur de påverkar mångfald.  
 
I kapitlet metod har vi beskrivit hur vi genom kvalitativa intervjuer har samlat in vårt 
empiriska material. Detta empiriska material har vi sedan tillsammans med teorin och tidigare 
forskning analyserat. Genom detta har vi dragit slutsatsen att mångfald kan och bör utformas 
som en strategi för implementering i företag.  
 
Vi kom också fram till vid besvarandet av vår första frågeställning att ledarskapet har stor 
betydelse för mångfaldsarbetet men även att ansvaret ligger på samtliga medarbetare. 
Dessutom har det visat sig att strukturerna kan påverka mångfaldsarbetet genom bristande 
kommunikation inom organisationen. Den roll HRM spelar är att det är genom denna del 
medarbetarnas intresse tas tillvara. Det är genom HRM man kan identifiera hur 
personalstyrkan ser ut och vilken roll utveckling och utbildning spelar för arbetet med 
mångfald. Genom den sista frågeställningen har vi kunnat identifierat den osynliga delen av 
organisationskulturen som ett hinder för mångfaldsarbetet. Avslutningsvis har vi kommit fram 
till att okunskap inom ämnet mångfald i företagen är en faktor som inte går att bortse från.  
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8. Reflektioner 
 
I detta avsnitt reflekterar vi över vår uppsats och det vi kommit till insikt igenom den process 
arbetet har inneburit. Dessutom ger vi förslag till vidare forskning.  
 
 
Så här i slutet av arbetet med uppsatsen anser vi att vi har fått in ett bra empiriskt material. Vi 
tror dock att för att få bättre insikt hade en observation under en längre period i en 
organisation varit mer lämplig för just denna uppsats. Genom en observation hade vi på ett 
annat sätt kunnat granska organisationen och bilda oss egen uppfattning av vad som definierar 
till exempel ledarskap och organisationskultur. Detta hade också gjort att vi säkert kunnat 
relatera dessa begrepp till mångfald på ett annorlunda sätt. Detta leder oss också in på ett 
förslag till vidare forskning där man under observationer identifierar hur kulturen och 
ledarskapet påverkar arbetet med mångfald. På detta sätt tror vi att man kan ta reda på hur 
man praktiskt ska arbeta för att lyckas med sitt mångfaldsarbete. Dessutom hade vi tyckt att 
det vore intressant att på fler nivåer granska och undersöka medarbetarnas inställning till 
mångfald och arbete med detta för att få ett vidgat perspektiv.  
 
Vad vi också reflekterat över är hur svårt det har varit att förhålla sig kritiskt till ämnet då de 
flesta forskare och respondenter är positiva. Detta gör att vårt arbete kan ha fått en 
övervägande positiv inställning till mångfaldsarbete. Vi vill avslutningsvis framföra att det är 
vår övertygelse att företag har vinning i att arbeta med mångfald men vi vill också påpeka för 
läsarna om vår medvetenhet om att mångfaldsarbete stöter på hinder på grund av 
sammansättningen av olika sorters människor och att allt inte bara är positivt.  
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Bilaga 1. Intervju Företagsrestaurangen Ett 
Inledande frågor 
 Berätta om dig själv och din bakgrund.  
 Hur länge har du jobbat här?  
 Berätta om restaurangen och om organisationen.  
 Hur ser personalstyrkan ut på din restaurang? (Kön, etnicitet, ålder m.m.)  
Mångfald 
 Är du bekant med mångfaldsbegreppet? Vad innebär det för dig?  
 Vad är mångfald bland personalen för dig? 
 Har du fått några riktlinjer från organisationen centralt som handlar om mångfald?  
 Är det någon i restaurangen som utbildas i mångfaldsfrågor? Om ja, i så fall vem är 
det som får utbildning? Var sker utbildningen? Vad får man lära sig under 
utbildningen? Hur använder ni er av kunskapen som ni får?  
 Ser du några fördelar med att ha en personalstyrka med en bred mångfald?  
 Ser du några nackdelar med att ha en personalstyrka med en bred mångfald?  
 Har ni en mångfaldsplan? Varför/varför inte? Varför skaffade ni den? (något 
organisationen arbetar med centralt eller eget initiativ?) Vad innehåller den?  
 Är mångfald något du begrundar när du rekryterar?  
Varför, varför inte? Hur? 
 Vad anser du skulle kunna hjälpa dig i ditt arbete med mångfald?  
Företagskultur  
 Vad anser du karaktäriserar organisationens företagskultur?  
 Vad anser du karaktäriserar restaurangens företagskultur?  
 Vad anser du vara god företagskultur? 
 Hur arbetar du med företagskultur?  
Ledarskap  
 Vad anser du kännetecknar ett gott ledarskap?  
 Tänker du på hur du utövar ditt ledarskap?  
 Vad lägger du ner mycket tid på i ditt arbete?  
 Tror du att ledarskapet har betydelse för hur man arbetar med mångfald?  
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Bilaga 2. Intervju Nöjespalatset 
Inledande frågor 
 Berätta om dig själv och din bakgrund.  
 Hur länge har du jobbat här?  
 Berätta om Nöjespalatset.  
 Hur ser personalstyrkan ut på Nöjespalatset? (Kön, etnicitet, ålder m.m.)  
Mångfald 
 Är du bekant med mångfaldsbegreppet? Vad innebär det för dig?  
 Har ni några riktlinjer som handlar om mångfald? Har ni en mångfaldsplan? 
Varför/varför inte? Varför skaffade ni den? (något organisationen arbetar med centralt 
eller eget initiativ?) Vad innehåller den?  
 Är det någon på Nöjespalatset som utbildas i mångfaldsfrågor? Om ja, i så fall vem är 
det som får utbildning? Var sker utbildningen? Vad får man lära sig under 
utbildningen? Hur använder ni er av kunskapen som ni får?  
 Ser du några fördelar med att ha en personalstyrka med en bred mångfald?  
 Ser du några nackdelar med att ha en personalstyrka med en bred mångfald? 
 Vilka anser du vara de viktigaste framgångsfaktorerna med mångfaldsarbete?  
 Vilka faktorer tror du påverkar hur pass aktivt en organisation väljer att arbeta med 
mångfald?  
 Är mångfald något ni begrundar vid rekrytering?  
Varför, varför inte? Hur? 
 Vad anser du skulle kunna hjälpa till i arbete med mångfald?  
Företagskultur  
 Vad anser du karaktäriserar Nöjespalatset företagskultur? Hur skulle du beskriva den?  
 Vad anser du vara god företagskultur? 
 Hur arbetar du med företagskultur?  
Ledarskap  
 Vad anser du kännetecknar ett gott ledarskap?  
 Tror du att ledarskapet har betydelse för hur man arbetar med mångfald?  
 Vem tycker du ska ansvara för att det finns ett aktivt arbete med mångfald inom 
organisationen?  
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Bilaga 3. Intervju Västkusthotellet, Varuhusrestaurangen, 
Leveransrestaurangen, Företagsrestaurangen Två och 
Kedjerestaurangen. 
Inledande frågor: 
 Berätta lite om dig själva och din bakgrund? 
 Hur länge har du jobbat här? 
 Berätta lite om Företaget. 
 Hur ser personalstyrkan ut? (antal, kön, etnicitet, ålder) 
Mångfald: 
 Vad innebär mångfald för dig? 
 Har ni någon utbildning i mångfaldsfrågor? 
 Vem utbildas? Var sker den? Vad får man lära sig? 
 Har ni någon mångfaldsplan? Varför skaffade ni den? 
 Ser du några fördelar med att ha en personalstryka med bred mångfa ld? 
 Ser du några nackdelar med att ha en personalstyrka med bred mångfald?  
 Vad tror du kan vara ett hinder för mångfald? 
 Vad har ni stött på för hinder i ert mångfaldsarbete? 
 Vilka vinster ser ni kan komma från mångfald? 
 Vad krävs för att få ett lyckat mångfaldsarbete? 
Företagskultur: 
 Vad anser du karaktäriserar Kedjans företagskultur? 
 Vad anser du karaktäriserar Företagets företagskultur? 
 Tror du att företagskulturen kan vara ett hinder för mångfaldsarbetet?  
 Finns det någon skillnad mellan Kedjans och Företagets företagskultur? 
 Har ni den företagskultur som ni vill uppnå? 
Ja, hur har ni arbetat för att uppnå den? 
Nej, hur arbetar ni för att förändra den? 
Ledarskap: 
 Vad anser du kännetecknar ett gott ledarskap? 
 Vilken betydelse har ledarskap för mångfaldsarbete? 
På vilket sätt? 
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 Vem tycker du ska ansvara för att det finns ett aktivt arbete med mångfald inom 
organisationen? 
 Något du vill tillägga? 
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Bilaga 4. Frågor besvarade via e-mail av 
Företagsrestaurangens huvudkontor och Havshotellet 
 Berätta lite kortfattat om dig själv och din bakgrund.  
 Vad innebär mångfald för dig?  
 Har ni några riktlinjer som exempelvis era restauranger ska följa då det handlar om 
mångfaldsfrågor och arbete med detta?  
 Har ni någon mångfaldsplan? Varför/varför inte?  
 Kan du se några fördelar med att ha en mångfaldig personalstyrka? Om ja, vilka?  
 Kan du se några nackdelar med att ha en mångfaldig personalstyrka? Om ja, vilka?  
 Vilka faktorer tror du påverkar hur pass aktivt en organisation väljer att arbeta med 
mångfald?  
 Finns det någon utbildning inom organisationen som rör mångfald? Om ja, berätta om 
denna. Om nej, finns det något som rör mångfald och utbildning som skulle intressera 
dig? Vad? 
 Vem tycker du ska ansvara för att det finns ett aktivt arbete med mångfald inom 
organisationen? 
 Vad anser du karaktäriserar organisationens företagskultur?  
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Bilaga 5. Telefonintervju Den svenska 
företagsrepresentanten 
Inledande frågor 
 Berätta lite om dig själv, arbetsuppgifter, bakgrund etc.  
  Vilken relation har du till mångfaldsarbete?  
Mångfald 
 Vad innebär mångfald för dig?  
 Vilka fördelar ser du för företag att ha en mångfaldig personalstyrka?  
 Ser du några nackdelar med mångfald i personalstyrkan?  
 Vilka faktorer anser du vara viktiga i arbetet med mångfald? Vad är viktigt att tänka 
på för företag som ska jobba med mångfald?   
 Vilka vinster ser du för företag att arbeta aktivt med mångfald?  
 Tycker du att det borde jobbas mer med mångfald ute i företagen?  
 Vad tror du skulle göra det lättare för företag att jobba mer aktivt med mångfald?  
 Vilka faktorer anser du påverkar hur pass aktivt ett företag väljer att arbeta med 
mångfald?  
 
